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iABST RACT
Every time I go to a successful battalion, I am struck by how well the
things are going on and the sense of leadership in which all personnel are eager
to be a member of that battalion. Also I was taken by surprise by the delightful
and energetic people around me. Maybe it was the commander itself who has
been involved in the formation of that kind of organization. So I thought that
leaders must be aware of their critical role by understanding the role of O.C
culture in managing the organizations. Although it is difficult to define the
concept of O.C it would help the leaders to solve some problems in their efforts
to stimulate learning and change.
“ Cultural analysis illuminates sub cultural dynamics within organizations
”. The concept of O.C not only has become a part of organization level analysis,
but also it has aided understanding of what goes on inside organizations.
Also corporate culture is the key factor in achieving a high-performance
organization. An effective culture can enable organizations to perform better
and it can be beneficial in adapting to new conditions with an appropriate
strategy.
Military culture is somewhat different from the others by encompassing
both the change and continuity in some aspects. Like in all organizations the
social evolution process takes places in military organizations too. But the
military espouses conservative, moralistic ideology as reflected in its ethics and
customs.




Her seferinde, görevlerinde başarılı bir birliği ziyaret ettiğimde işlerin
yürütülmesindeki başarı ve birlikteki mevcut yöneticilik anlayışı beni çok
etkilemiştir.Bunun yanında çevremdeki enerjik ve üretken kişiler de oldukça iyi
bir intiba bırakmıştır.Bütün bu olumlu faktörlerin sebebi olarak yöneticiler ön
plana çıktığı düşünülebilir. Bu  nedenle yöneticiler, kültürün organizasyondaki
etkisi hakkında yeteri kadar bilgiye sahip olmalıdır. Kültür konseptini bütün
detaylarıyla ifade etmek çok kolay olmasa da, yeterli bilginin bazı problemlerin
çözümünde faydalı olacağı beklenmektedir.
Kültürel analiz organizasyonlardaki alt kültürel dinamiklerin anlaşılmasını
sağlar. İşletme kültürü konsepti sadece genel düzeydeki problemlerin
incelenmesini sağlamaz, aynı zamanda organizasyon içindeki görünmeyen
problemlerin de çözülmesine yardım eder.
Bunlara ek olarak, kültürün organizasonların performansları ile de
doğrudan bir bağlantısı olabileceği düşünülmektedir. Etkili bir kültür daha
verimli bir iş ortamı sağlayabilir ve organizasyonların değişim ihtiyaçlarına
daha iyi cevap verebilir.
Askeri kültür diğer kültür tanımlarından farklı olarak içinde değişim ve
devamlılığı beraber içerebilir.Diğer bütün organizasyonlarda olduğu gibi, Silahlı
Kuvvetler içindede sosyal evrim ilkeleri geçerlidir. Fakat, Silahlı Kuvvetler
daha ziyade ahlaki ve tutucu değerler empoze eder.




I  w o u l d  l i k e  t o  a c k n o w l e d g e  my  s p e c i a l  t h a n k s  t o  my
t h e s i s  s u p e r v i s o r  P r o f .  D r .  Ü mi t  B e r k ma n  f o r  h i s  g u i d a n c e
a n d  s u p p o r t  d u r i n g  my  t h e s i s .  I  a l s o  w o u l d  l i k e  t o  t h a n k  t o
m y  w i f e  R ü v e y d a  f o r  h e r  h e l p  a n d  s u p p o r t  d u r i n g  my  h a r d e s t
t i me s .
1CHAPTER 1
REVIEW OF THE LITERATURE AND RESEARCH
1.0 The Concept Of Culture
N a t i o n a l  cu l t u r e  e n compa s s e s  t h e  c o n t ex t  i n  w h i c h
o r g a n i za t i o ns  s u r v i v e .  I n  t h a t  c o n t e x t  t h e r e  a r e  s o me  r u l e s ,
v a l u e s  a n d  c u s t o ms  i n  w h i c h  o r gan i za t i ona l  behav io r  occu r s .  As
K u r t  L e w i n  d e s c r i b e d ;  b e h a v i o r  ( B ) ,  i s  a  f u n c t i o n  o f  t h e
i n t e r a c t i o n  b e t w e e n  p e r s o na l  c ha r a c t e r i s t i c s  ( P )  a n d  t h e
e n v i r o n me n t  ( E )  a r o u n d  t h e  p e r s o n ,  o r  B =  f  ( P . E ) .  I n s i d e  t h a t
e n v i r o n me n t  l i e s  a  p o w e r fu l  fo r c e  w h i c h  de t e r mi n e s  t h e
b e h a v i o r  o f  i n d i v i d u a l  a n d  g r o u p s ;  O r g a n i z a t i o n  C u l t u r e .
V i e w i n g  o r g a n i z a t i o n s  a s  c u l t u r e s  i s  n o t  a n  o l d
p h e n o me n o n .  T h i s  n e w  p h e n o m e n o n  i s  d i f f e r e n t  f r o m t h e  o l d
o n e  b y  d e f i n i n g  o r g a n i z a t i o n s  w i t h  p e r s o n a l i t i e s  l i k e
i n d i v i d u a l s  r a t h e r  t h a n  v e r t i c a l  l e v e l s ,  d e p a r t me n t s  a n d
a u t h o r i t y  r e l a t i o n s h i p s .  A l th o u g h  s o c i a l  s c i e n t i s t s  a n d
p r a c t i t i o n e r s  c h o o s e  t o  f o c u s  t he i r  a t t e n t i o n  o n  t a n g i b l e s ,  t h e y
r e c o g n i z e d  t h a t  s o me  o f  mos t  i mp o r t a n t  t h i n g s  t o  s t u d y  a n d
ma n a g e  c o u l d  n o t  b e  o b s e r v e d  o r  c o n t r o l l e d  d i r e c t l y .  C u l t u r e  i s
t h e  f o r c e  a n d  a  s o c i a l  e n e r g y  t ha t  a f f e c t s  me mbe r s  o f  t h e
o r g a n i z a t i o n  t o  b e h a v e  i n  c e r t a i n  w a y s .
2C u l t u r e  f i l l s  i n  t h e  g a ps  b e t w e e n  w h a t  i s  fo r ma l l y  d e c re e d
b y  t h e  o r g a n i z a t i o n  a n d  w h a t  a c t ua l l y  t a ke s  p l ac e .  C u l t u r e  t h us
d e t e r mi n e s  h o w  fo r ma l  s t a t e me n t s  w i l l  b e  i n t e r p r e t e d  a n d
p r o v i d e s  w h a t  t h e  w r i t t e n  d o c u me n t s  l e a v e  o u t .  T h e  s u r e s t  w a y
t o  k i l l  a n  o r g a n i z a t i o n  i s  t o  h a v e  a l l  me mbe r s  fo l l o w  e v e r y
w r i t t e n  r u l e  t o  t he  l e t t e r .  T h e  b es t  w h a t  t o  ma k e  a n  o r g a n i z a t i o n
s u c c e s s fu l  i s  t o  h a ve  a  c u l t u r e  t h a t  i n f l u e n ce s  a l l  me mbe r s  t o
a d o p t ,  b y  t a c i t  a g r e e me n t ,  t h e  mos t  e f f e c t i v e  a p p r o a c h ,  a t t i t u d e
a n d  b e h a v i o r  o n  t h e  j o b  ( K i l m a n n ,  S a x t o n ,  S e r p a ,  1 9 8 5 ) .
C o n c e r n  w i t h  w o r k p l a c e  c u l t u r e s  i s  n o t  n e w .  I n  1 9 3 9 ,
C h e s t e r  B a r na r d  n o t e d  t h a t  i n f o r ma l  o r g a n i z a t i o n s  w e r e
e s s e n t i a l  t o  t h e  s u c c e s s f u l  f u n c t i o n i n g  o f  f o r ma l  o r g a n i z a t i o n s .
C o d e s  o f  c o n d u c t ,  a s  h e  r e f e r r ed  t o  t h e m,  a r o s e  a n d  e n s u r e d
c o m mi t m e n t ,  i d e n t i t y ,  c o h e r e n c e ,  a n d  a  s e n s e  o f  c o m mu n i t y
( L o u i s ,  1 9 8 5 ) .
O v e r  t h e  p a s t  f i f t y  y e a r s  t he  ma n a g e me n t  o f  o r g a n i z a t i o n s
i n  g e n e r a l  h a v e  b e c o me  mor e  r a t i o n a l  a n d  a l s o  mor e  h u ma n .  S o
t h e  s o f t e r  q u a l i t i e s  h a v e  b e g u n  t o  g a i n  p r e c e d e n c e  o v e r  t h e
h a r d e r  s u r v i v a l  o r i e n t e d  o n e s .  T h e  s a me  p r o c e s s  o f  e v o l u t i o n
h a s  a f f e c t e d  t h e  t h e o r y  an d  p r a c t i c e  o f  ma n a g e me n t .
C o n t e mp o r a r y  ma n a g e me n t  t h e o r y  a n d  p r a c t i c e  i s  mor e  s o c i a l ,
b e h a v i o r a l  a n d  h u ma n i s t i c  i n  i t s  o r i en t a t i on .  Tha t  behav io r a l l y
3a p p r o a c h  t o  ma n a g e me n t  a n t i c i p a t e s  t h e  a p p r o a c h  t o
o r g a n i z a t i o n  c u l t u r e  o f  E d g a r  S ch e i n .  T h i s  r a t i o n a l i t y  b a s e d
c o r p o r a t e  c u l t u r e  i n c l u d e s  e n du r in g  a n d  a d a p t a b l e  r e l a t i o n s  w i t h
soc i a l  f o r ce s  i n s ide  and  ou t s i d e  t h e  o r g a n i z a t i o n ,  b o t h  f o r ma l l y
a n d  i n fo r ma l l y  c o n s t i t u t e d ,  r e i n fo r c e d  b y  c o n t i n u i t y  o f  l e a r n i n g
a n d  p o l i c y ma k i n g  a n d  b y  h o mo g e n e i t y  o f  o u t l o o k  (Les sem ,
1 9 8 8 ) .
“ C u l t u r a l  a n a l y s i s  i l l u m i n a t e s  s u b  c u l t u r a l  d y n a m i cs  w i t h i n
o r g a n i z a t i o n s ”  ( S c h e i n ,  1 9 9 2 ) 1 .  T h e  c u l t u r e  c o nc e p t    i s  n o t
p o p u l a r  o n l y  f o r  i t s  r e l e v a n c e  t o  o r g a n i z a t i o n  l e v e l  a n a l y s i s  b u t
a l so  i t  h a s  a i ded  unde r s t a n d i n g  o f  w h a t  g o e s  i n s i d e
o r g a n i z a t i o n s  w h e n  d i f f e r e n t  s u b c u l t u r e s  and  occupa t i ona l
g r o u p s  mus t  w o r k  w i t h  e a c h  o t h e r .
“ C u l t u r a l  a n a l y s i s  i s  n e c e s s a r y  f o r  m a n a g e m e n t  a c r o s s
n a t i o n a l  a n d  e t h n i c  b o u n d a r i e s”  ( S c h e i n ,  1 9 9 2 ) 2 .  A s  c u l t u re
c o n c e p t  h e l p s  t h e  u n d e r s t a n d i n g  o f  s u b  c u l t u r a l  p h e n o me n a  i n
o r g a n i z a t i o n s ,  i t  h a s  a l s o  b e c o me  r e l e v a n t  t o  t h e  a na l y s i s  o f
b r o a d e r  n a t i o n a l  a n d  e t h n i c  i n t e r r e l a t i o ns h i p s  a s  mor e
o r g a n i z a t i o n s  f i n d  t h e ms e l v e s  w or k i n g  w i t h  o t h e r  n a t i o n s  a n d
c u l t u r e s .
                                                
1 Schein, Edgar H. (1992) ‘Organizational Culture and Leadership’, p. xii
2 Schein, Edgar H. (1992) ‘Organizational Culture and Leadership’, p. xiii
4F i n a l l y  i t  c a n  b e  s a i d  t h a t  c u l t u r e  d e f i n e s ,  s u p p o r t s ,  a n d
s e t s  t he  b o u n d a r i e s  o f  a n  o r g a n i z a t i o n s  a b i l i t y  t o  f u n c t i o n .  T he
c h a l l e n g e  i n  c r e a t i n g  a  h i g h  p e r f o r ma n c e  c u l t u r e  i s  t o  c o mb i n e  a
s t r o n g ,  s t e a d y  h e a r t  w i t h  f l e x i b l e  a r ms  a n d  l e g s .  T h a t  s y n t h e s i s
w o u l d  r e s u l t  i n  a  h i g h - p e r fo r mi n g  o r g a n i z a t i o n  w i t h  t h e
fo l l o w i n g  c h a r ac t e r i s t i c s .
•  S t r a t e g i c  f o c u s
•  C l e a r  v i e w  o f  r e a l i t y
•  C o m mi t me n t  r a t h e r  t h a n  c o mpl i a n c e
•  A l i g n e d  b e h a v i o r
1.1 Different Approaches To Culture Definition
T h e  t e r m O . C  r e p r e s e n t s  a n  a n t h r o p o l o g i c a l  a p pr o a c h  t o
ma n a g e  t h e  o r g a n i z a t i o n s  a n d  i n  t h i s  a r e a  t h e  a n t h r o p o l o g i s t s
a r e  t h e  e x p e r t s .  B u t  a l s o  i n  t h e  1 9 8 0 s  t h e  i n t e r e s t  o f
o r g a n i z a t i o n  c u l t u r e  s t u d i e s  c a me  f r o m ma n a g e me n t  s c i e n t i s t s
a n d  b e h a v i o r a l  s c i e n t i s t s  t ha t  w e re  mor e  f a mi l i a r  w i t h
h y p o t h e s i s - t e s t i n g  q u a n t i t a t i v e  me t h o d o l o g i e s  a n d  b u r e a u c r a t i c
m o d e l s  o f  o r g a n i z a t i o n  ( H a m a d a ,  S i b l e y ,  1 9 9 4 , p - 4 ) .
A l t h o u g h  t h e r e  a r e  ma n y  r e s e a r c h e s  a b o u t  t h e  d e f i n i t i o ns
a n d  c o n c e p t s  i n  t ha t  f i e l d ,  t h e  c u l t u r e  c o nc e p t  t u r n e d  t o  b e  a
5p a r a d i g m.  S o  i n  t h a t  c ha p t e r  t h e  c u l t u r e  c o nc e p t  w i l l  b e
a n a l y z e d  i n  t w o  p a r t s ;  t h e  a n t h r o p o l o g i c a l  a p pr o a c h  a n d  t h e
ma n a g e me n t  a p p r o a c h .
1.1.1 The Anthropological Approach
M a n a g e me n t  i n t e r e s t  i n  a n t h r o p o l o g y  f o c u s e s  o n  t h e
me t h o d o l o g y  a s  p u b l i s h e d  i n  ma n a g e me n t  j o u r n a l s  b y
a n t h r o p o l o g i s t s  (Morey  and  Lu thans ,  Sanday ,  Schwer t zman) .
A n t h r o p o l o g y  i s  t h e  s t u d y  o f  t h e  h u ma n  c o n d i t i o n ,  o r  t h e
n a t u r e  o f  h u ma n i t y ,  i n  a l l  t i me s  a n d  p l a c e s .  A n t h r o p o l o g y
s e a r c he s  f o r  t h e  e s s e n t i a l  b i o l o g i c a l  a n d  s o c i a l  c h a r a c t e r i s t i c s
s h a r e d  b y  a l l  p r i ma t e s .  S o  t he  d i s c i p l i n e  ha s  a r t i cu l a t e d  a n
i mp o r t a n t  i s s u e  o f  h u ma n  v a r i a t i o n  a n d  s i mi l a r i t y .
A n t h r o p o l o g y  h a s  a c c u mul a t e d  a  d i s t i n c t i v e  d a t a b a s e  o n  h u ma n
i d e a s ,  c u s t o ms ,  t r a i t s  a n d  p r i nc i p l e s  i n v o l v i n g  h u ma n  w o r k  l i f e .
F r o m t h e  a n t h r o p o l o g i c a l  p e r spec t i ve ,  o rgan i za t i on  cu l t u r e
i s  h o l i s t i c ,  i n t e g r a t e d  an d  s u p e r  o r g a n i c .  M a n a g e me n t
r e s e a r c h e r s ,  h o w e v e r  g e ne r a l l y  d e f i ne  c u l t u r e  a s  a d d i t i v e .
C u l t u r e  i s  o n e  mor e  v a r i a b l e ,  a  c h a r ac t e r i s t i c  t h a t  a n
o rgan i za t i on  ha s .  I t  i s  u sua l l y  d e s c r i b e d  a s  t h e  v a l u e s  a n d
b e l i e f s  o f  a n  o r g a n i z a t i o n  b u t  i n  r e a l i t y  r e p r e s e n t s  t h e  me s s y
h u ma n  s t a f f  t h a t  ma n a g e r s  a n d  o r g a n i z a t i o n a l  t h e o r i s t  a l i k e
6c a n n o t  q u i t e  f i g u r e  o u t  w h a t  t o  d o  w i t h .  T h e y  d o  n o t  s e e  c u l t u r e
a s  s u p e r  o r g a n i c ,  t h e  w h o l e  t h a t  i n c l u d e s  a l l  t h e  o t he r  v a r i a b l e s
t h e y  s t u d y  ( Jordan ,  Napa  Bu l l e t i n  14 ,  P -4 ) .
A s s u mpt i o n s  a b o u t  t h e  n a t u r e  o f  o rgan i za t i on  can  d i f f e r  by
a n t h r o p o l o g i c a l  p e r s p e c t i v e  a s  f o l l o w s .
•  O r g a n i z a t i o n  i s  a  s o c i a l - c u l t u r a l  s y s t e m e mb e d d e d  i n
l a r g e r  s o c i o - c u l t u r a l  e n v i r o n me n t s .
•  T h e  ma n a g e me n t  c u l t u r e  o f  a n  o r g a n i z a t i o n  i s  n o t
n e c e s s a r i l y  t h e  o r g a n i z a t i o n  c u l t u r e .
•  O r g a n i z a t i o n  l i f e  i s  mor e  f l u i d  t h a n  l i n e a r ;
d e c i s i o n s ,  a c t o r s ,  p l a n s  a n d  i s s u e s  c o n t i n u o u s l y  c a r o m
t h r o u g h  a n  e v e r - c h a n g i n g  l ab y r i n t h  o f  me a n i n g s ,
p o s i t i on s ,  s t a t u s es ,  b a r r i e r s  a n d  t r a p s .
•  Values  a r e  o f t en  sub -cons c ious ly  pe r ce ived ,  and  ye t
t h e y  i n f l u e n c e  o r g a n i z a t i o n a l  me mbe r s  b e h a v i o r s ,
d e c i s i o n - ma k i n g  p a t t e r n s ,  a n d  e mo t i o n a l  a n d  a f f e c t i v e
r e a c t i o n s  t o  o r g a n i z a t i o n a l  p h e n o me n a .
7•  A n t h r o p o l o g i s t s  l o o k  a t  n o t  on ly  wha t  happens ,  bu t
a l s o  w h a t  i t  me a n s .
•  S i g n i f i c a n t  e v e n t s  a n d  p r o c es s e s  i n  o r g a n i z a t i o n s  a r e
o f t e n  a mb i g u o u s  a n d  u n c e r t a i n .
•  S o c i o - p o l i t i c a l  a l l i a nc e s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  me mbe r s
a r e  n o t  n e c e s sa r i l y  t he  s a me  a s  t h e  c u l t u ra l  i n t e g ra t i o n  o f
t h e i r  i d e a t i o na l  w o r l ds  (Hamada ,  S ib l ey ,  P -26 ) .
1.1.2 Management Approach
I n  ma n a g e me n t  t h e  t e r m o r g a n i z a t i o n  c u l t u r e  i s  u s e d  i n  a
d i f f e r e n t  ma n n e r  t h a n  t h e  a n t h ropo logy .   D i sc ip l i ne s  u sed  i n
ma n a g e me n t  t o  d e f i n e  o r g a n i z a t i o n  c u l t u r e  c a n  b e  a s  f o l l o w s ;
o r g a n i z a t i o n a l  b e h a v i o r ,  h u ma n  r e s o u r c e  ma n a g e me n t ,
o r g a n i z a t i o n  d e v e l o p me n t ,  o p e r a t i o n s  ma n a g e me n t ,  a n d  s o  f o r t h
o n .  F o r  e x a mp l e  i n  t h e  f i e l d  o f  o r g a n i z a t i o n a l  b e h a v i o r ,
r e s e a r c h e r s  a r e  i n t e r e s t e d  i n  p r o d u c t i v i t y ,  t u r n o v e r ,
a b s e n t e e i s m,  a n d  j o b  s a t i s f a c t i o n .  O r g a n i z a t i o n  b e h a v i o r  t e n d s
t o  f o c u s  o n  mi c r o  l e v e l ,  p s y c h o l o g i c a l  a p p r o a c h e s  t o  i n d i v i d u a l
b e h a v i o r .  S o  t h e  p e o p l e  t r a i n e d  i n  o r g a n i z a t i o n  b e h a v i o r  f i n d  i t
d i f f i c u l t  t o  u n d e r s t a n d  t h e  i mp a c t  o f  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e ,  o r
8o t h e r  ma c r o  l e v e l  v a r i a b l e s ,  a n  i n d i v i d u a l  b e h a v i o r  ( M o r e y ,
N a p a  B u l l e t i n ,  P - 1 8 ) .
F r o m m a n a g e me n t  p e r s p e c t i v e ,  c u l t u r e  i s  s o me t h i n g  t h a t
mi g h t  b e  u s e f u l  t o  i mp r o v e  t h e  e f f e c t i v e n e s s  a n d  e f f i c i e nc y  o f
o r g a n i z a t i o n s ,  a n d  t o  h e l p  t h e m d o  t h e i r  j o b s .
M a n a g e r s  l a r g e l y  b e l i e v e  t h a t  o r ga n i z a t i o na l  c u l t u r e  c a n  b e
i mp o s e d  f r o m t o p  d o w n w a r d .  I n  a d d i t i o n ,  mos t  ma n a g e r s  t h i n k
o f  c u l t u r e  o n l y  i n  t e r ms  o f  t h e  mi d d l e  a n d  u p p e r  l e v e l s  i n
o r g a n i z a t i o n .  T h e r e  i s  l i t t l e  t h o u g h t  g i v e n  t o  c u l t u r e  a mo n g
o p e r a t i n g  e mp l o y e e s  ( M o r e y ,  P - 1 4 ) .
S o me  ma n a g e me n t  s c i e n c e  r e s ea r c h e r s  i n t r o d uc e  t h e  c u l t u r e
a s  a  t o o l  fo r  f i t t i ng  t h e  c u r r e n t  s t r a t e g i c  p l a n  fo r  mor e  e f f i c i e n t
o r g a n i z a t i o n  (Den i l son ,  1990 ) .
S o me  c u l t u r e  d e f i n i t i o n s  a r e  a s  f o l l o w s .
“ A  b e l i e f  s y s t e m s h a r e d  b y  a n  o r g a n i z a t i o n s  me m b e r s ”  ( J . C .
S p e n d e r ,  M y t h s ,  R e c i p e s ,  a n d  K n o w l e d g e - B a s e s  i n
O r g a n i z a t i o n a l  A n a l y s i s )
9“ S t r o n g ,  w i d e l y - s h a r e d  c o r e  v a l u e s ”  ( C . O ’ R e i l l y ,
C o r p o r a t i o n s ,  C u l t s ,  a n d  O r g a n iz a t i o n a l  C u l t u r e :  L e s s o n s  f r o m
S i l i c o n  V a l l e y  F i r ms )
“ T h e  w a y  w e  d o  t h i n g s  a r o u n d  he r e”   (T .E .  Dea l  and  A .A .
K e n n e d y ,  C o r p o r a t e  C u l t u r e s )
“ T h e  c o l l e c t i v e  p r o g r a m mi n g  o f  t h e  mi n d ”  ( G . H o f s t e d e ,
C u l t u r e s  C o n s e q ue n c e s :  I n t e r n a t i o n a l  D i f f e r e n c e s  i n  Wor k  –
r e l a t e d  v a l u e s )
“ A  s e t  o f  s h a r e d ,  e n d u r i n g  b e l i e f s  c o mmu n i c a t e d  t h r o u g h  a
v a r i e t y  o f  s y mb o l i c  me d i a ,  c r e a t i n g  me a n i n g  i n  p e o p l e s  w o r k
l i v e s ”  ( J . M .  K o u z e s ,  D . F . C a l d w e l l ,  a n d  B . Z .  P o s n e r ,
O r g a n i z a t i o n  C u l t u r e :  h o w  i t  i s  C r e a t e d ,  M a i n t a i n e d ,  a n d
C h a n g e d )
“ A  s e t  o f  s y mb o l s ,  c e r e mo n i e s ,  a n d  my t h s  t h a t  c o m mu n i c a t e
t h e  u n d e r l y i n g  v a l u e s  a n d  b e l i e f s  o f  t h a t  o r g a n i z a t i o n  t o  i t s
e mp l o y e e s ”  ( W. G .  O u c h i ,  T h e o r y  Z )
“ A  d o mi n a n t  a n d  c o h e r e n t  s e t  o f  sha r ed  va lue s  conveyed  by
s u c h  s y mb o l i c  me a n s  a s  s t o r i e s ,  my t h s ,  l e g e n d s ,  s l o ga n s ,
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a n e c d o t e s ,  a n d  f a i r l y  t a l e s ” ( T . P e t e r s  a n d  R . H .  Wa t e r ma n ,  I n
sea r ch  o f  Exce l l ence )
“ T h e  p a t t e r n  o f  b a s i c  a s s u mpt i o n s  t h a t  a  g i v e n  g r o u p  h a s
inven t ed ,  d i s cove red ,  o r  deve lope d  i n  l e a r n i n g  t o  c o p e  w i t h  i t s
p r o b l e ms  o f  e x t e r n a l  a da p t a t i o n  an d  i n t e r n a l  i n t e g r a t i o n ”  ( E . H .
S c h e i n ,  T h e  R o l e  O f  F o u n d e r  I n  C rea t i ng  Organ i za t i ona l
C u l t u r e )
1.2 Culture Formation
O n e  o f  t h e  mos t  p r o b l e ma t i c  a r e a s  i n  O r g a n i z a t i o n  C u l t u r e
s t u d i e s  i s  h o w  c u l t u r e  o r i g i n a t e s  a n d  w h a t  l i e s  a t  t h e  r o o t  o f
c u l t u r e .
M a n y  c u l t u r e  r e s e a r c h e r s  u s e  t h e  S c h e i n ’ s  mo d e l  o f  t h e
“ l e v e l s  o f  o r g a n i z a t i o n  c u l t u r e ”  w h i c h  i s  p r e se n t e d  i n  F i g u re  1
a s  l e v e r a g e  f o r  t he i r  r e se a r c h e s .  A t  t h e  r o o t  o f  S c h e i n ’ s  mo d e l ,
w h i c h  i s  i n f l u e nc e d  b y  c o g n i t i ve  p e r sp e c t i v e ,  b a s i c  a s s u mpt i o n s
r a t h e r  t h a n  va l u e s  l i e  a t  t h e  d e e pe s t  l e v e l  o f  C u l t u r e  C o n c e p t .
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Figure 1: Levels of Culture (Schein,Organizational Culture and Leadership)
S c h e i n  d e s c r i b e d  c u l t u r e  a s  a  s o l u t i o n  t o  p r o b l e ms  o f
e x t e r n a l  a d a p t a t i o n  an d  i n t e r n a l  i n t e g r a t ion .  Then  cu l t u r e  t augh t
t o  n e w  me m b e r s  a s  t h e  c o r r e c t  way  t o  pe r ce ive ,  t h ink ,  and  f ee l
i n  r e l a t i o n  t o  p r ob l e ms  o f  e x t e r n a l  a da p t a t i o n  a n d  i n t e r n a l
i n t e g r a t i o n  w h i c h  a r e  p r e s e n t ed  i n  F i g u r e  1
( S c h e i n , O r g a n i z a t i o n a l  C u l t u r e  a n d  L e a d e r s h i p ) .
F i n a l l y  t h e s e  s o l u t i o n s  r e g a r de d  a s  t h e  a s s u mpt i o n s  a b o u t












Strategies, goals, philosophies, greater level
of awareness
(Espoused justification)
Unconscious, taken-for granted beliefs,
Perceptions, thoughts, and feelings
(Ultimate source of values and actions)
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h u ma n  r e l a t i o n s h i p s - t h e n  t h e y  c o me  t o  b e  t a k e n  f o r  g r a n t e d  a n d
f i n a l l y ,  d r o p s  o u t  o f  a w a r e n e s s .
O n c e  a  g r o u p  h a s  h a d  e n o u g h  o f  a  h i s t o r y  t o  d e v e l o p  a  s e t
o f  b a s i c  a s s u mpt i o n s  a b o u t  i t s e l f ,  t h e  c u l t u r e  c a n  b e  v i e w e d  a s
t h r e e  l e v e l s .
Table 1: The External And Internal Tasks Facing All Groups (Schein,
Organizational Culture, American Psychologist, 1990, 114.)
B a s i c  U n d e r l y i n g  A s s u m p t i o n s :  Whe n  a  s o l u t i o n  w o r k s
r e p e a t e d l y  f o r  a n y  p r o b l e m,  t h e n  i t  i s  t r e a t e d  a s  r e a l i t y .  B a s i c
a s s u mpt i o n s  t h e n  c o me  t o  b e  t a k e n  f o r  g r a n t e d  a n d  v a r i e s  a
l i t t l e  w i t h i n  a  c u l t u r a l  u n i t  ( Sche in ,Organ i za t i ona l  Cu l t u re  and
L e a d e r s h i p ) .
B a s i c  a s s u mpt i o n s  a r e  t h e  mos t  d i f f i c u l t  l e v e l  t o  c h a n ge .
C h a n g i n g  a n y  a s s u mpt i o n  r e q u i r e s  r e s u r r e c t i n g ,  r e e x a mi n i n g ,
P r o b l e m s  o f  E x t e r n a l  A d a p t a t i o n  a n d  S u r v i v a l
D e v e l o p i n g  C o n s e n s u s  o n :
1 .  T h e  c o r e  m i s s i o n ,  f u n c t i o n s  a n d  p r i m a r y
t a s k s .
2 .  T h e  s p e c i f i c  t a s k s .
3 .  T h e  b a s i c  m e a n s  t o  b e  u s e d  i n
a c c o m p l i s h i n g  t h e  g o a l s .
4 .  T h e  c r i t e r i a  t o  m e a s u r e  r e s u l t s .
5 .  T h e  r e m e d i a l  s t r a t e g i e s  i f  g o a l s  a r e  n o t
a c h i e v e d .
P r o b l e m s  o f  I n t e r n a l  I n t e g r a t i o n
 D e v e l o p i n g  C o n s e n s u s  o n :
1 .  T h e  c o m m o n  l a n g u a g e .
2 .  T h e  g r o u p  b o u n d a r i e s .
3 .  T h e  c r i t e r i a  f o r  a l l o c a t i o n
o f  s t a t u s .
4 .  T h e  c r i t e r i a  f o r  f r i e n d s h i p .
5 .  T h e  c r i t e r i a  f o r  r e w a r d s .
6 .  C o n c e p t s  f o r  m a n a g i n g  t h e
u n m a n a g e a b l e .
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a n d  c h a n g i n g  s o me  o f  t h e  mor e  s t a b l e  p o r t i o n s  o f  c o g n i t i v e
s t r u c t u r e .  C h a n g i n g  a n y  a s s u mpt i o n  r e q u i r e s  l e a r n i n g  a  n e w
o n e .  B u t  s u c h  l e a r n i n g  i s  d i f f i c u l t  b e ca u s e  t he  r e exa mi n a t i o n  o f
b a s i c  a s s u mpt i o n s  d e s t a b i l i z e s  co g n i t i v e  s t y l e  a n d  r e l e a se  l a r g e
q u a n t i t i e s  o f  a n x i e t y  ( Sche in ,Organ i za t i ona l  Cu l t u re  and
L e a d e r s h i p ) .
C o g n i t i v e  s t a b i l i t y  i s  i mp o r t a n t  fo r  a  h a p p i e r  w o r l d .  A n y
c h a n g e  i n  c o g n i t i v e  s t y l e  c a n  c a u s e  c o g n i t i v e  d i s s o n a n c e
b e c a u s e  o f  t h e  d i f f e r e n c e  b e t ween  new  cogn i t i ve  s t y l e  and
b e h a v i o r .
Espoused  Va lues :  W h e n  a  g r o u p  i s  f i r s t  c r e a t e d  o r  w h e n  i t
d e a l s  w i t h  a  p r o b l e m,  t h e  s o l u t i o n  t h a t  p r o b l e m r e f l e c t s  s o me
i n d i v i d u a l  o w n  a s s u mpt i o n s  r a t h e r  t h a n  a  g r o u p  d e c i s i o n .
I n d i v i d u a l s  w h o  p l a y  a n  i mp o r t an t  r o l e  i n  d e c i s i o n - ma k i n g
p r o c e s s  l a t e r  i d e n t i f i e d  a s  “ l e ade r s”  o r  f ounde r s .  The  key  po in t
i n  t h a t  p r o c e s s  i s  t h a t  t he  g r o u p  d o e s n ’ t  h a v e  a n y  s h a r e d
k n o w l e d g e  b e c a u s e  o f  t h e  l a c k  o f  a  c o m m o n  a c t i o n  i n  r e s p o n s e
t o  t h e  n e w  p r o b l e m.  T h e r e f o r e  wha t eve r  p roposed  can  on ly  have
t h e  s t a t u s  o f  v a l u e  f r o m t h e  p o i n t  o f  v i e w  o f  g r o u p
( S c h e i n , O r g a n i z a t i o n a l  C u l t u r e  a n d  L e a d e r s h i p ) .
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F o r  e x a mp l e ,  i f  a  s o l u t i o n  o f  t h e  ma n a g e r  t o  a  c e r t a i n
p r o b l e m w o r k s  a n d  t h e  g r o u p  i s  c o n v i n c e d  t o  a c t  o n  t h e
ma n a g e r s  b e l i e f ,  t h e n  t h e  p e r ce i ve d  v a l ue  r e l a t e d  t o  s o l u t i o n
g r a d u a l l y  s t a r t s  a  p r o c e s s  o f  c o g n i t i v e  t r a n s f o r ma t i o n .  F i r s t l y ,
t h e  s o l u t i o n  w i l l  b e  t r a ns fo r me d  i n t o  a  s h a r e d  v a l u e  o r  b e l i e f
a n d  f i n a l l y  i n t o  a  s h a r e d  a s s u mpt i o n .
A r t i f a c t s  :  A t  t h e  s u r f a c e  l e ve l  o f  S c h e i n  mo d e l  o f  c u l t u r e
l i e s  a r t i f a c t s ,  w h i c h  i n c l u d e s  a l l  p h e n o me n a  t h a t  o n e  s e e s ,
h e a r s ,  a n d  f e e l s  w h e n  o n e  e n c o u n t e r s  a  n e w  g r o u p  w i t h  a n
u n fa mi l i a r  c u l t u r e  ( Sche in ,Organ i za t i ona l  Cu l t u re  and
L e a d e r s h i p ) .
A r t i f a c t s  a r e  t h e  v i s i b l e  b e h av i o r a l  ma n i f a s t a t i o n s  o f
u n d e r l y i n g  c o n c e p t s .  A l t h o u g h  i t  i s  e a s y  t o  s e e  t h e m,  i t  i s  v e r y
h a r d  t o  d e c i p h e r  ( S c h e i n ,  G a i n i n g  C o n t r o l  o f  t h e  C o r p o r a t e
C u l t u r e ) .
T h e  o b s e r v e r  c a n  h a v e  s o me  c l u e s  a b o u t  t h e  c u l t u r e d  b y
a r t i f a c t u a l  v i s i b l e  a n d  a u d i b l e  e n v i r o n me n t .  B u t  i n t e r f e r i n g
d e e p e r  a s s u mpt i o n s  f r o m a r t i f a c t s  c an  be  p ro j ec t i ons  o f  ones
o w n  f e e l i n g s  a n d  r e a c t i o n s .
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“ I f  t h e  o b s e r v e r  l i v e s  i n  t h e  g r o u p  l o n g  e n o u g h ,  t h e
m e a n i n g s  o f  a r t i f a c t s  g r a d u a l l y  become  c l eare r .  I f ,  however ,
o n e  w a n t s  t o  a c h i e v e  t h i s  l e v e l  o f  u n de r s t a n d i n g  m o r e  q u i c k l y ,
o n e  c a n  a t t e m p t  t o  a n a l y z e  t h e  e s p o u s e d  v a l u e s ,  n o r m s ,  a n d
r u l e s  t h a t  p r o v i d e  t h e  d a y - t o - d a y  opera t i ng  p r inc ip l e s  by  wh ich
t h e  m e m b e r s  o f  t h e  g r o u p  g u i d e  t h e i r  b e h a v i o r ”  ( S c h e i n ,  1 9 9 2 ) 3 .
A s s u mpt i o n s  h a v e  a  c r u c i a l  r o l e  i n  c u l t u r e  fo r ma t i o n ,
u n d e r s t a n d i n g  t h e  S c h e i n ’ s  mo d e l  o f  c u l t u r e  ma y  g i v e  s o me
a n s w e r s  t o  p r o b l e m o f  c u l t u r e  f o r ma t i o n  b y  a  s y s t e m
p e r s p e c t i v e .  B u t  s o me  r e s e a r c h e r s  e s pe c i a l l y  D e n i s o n  c r i t i c i z e d
t h i s  mo d e l  i n  t h e  f o l l o w i n g  w a y s .
•  T h i s  mo d e l  h a v e  t e n d e d  t o  g l o r i f y  b a s i c  a s s u mpt i o n s
a s  t h e  t r u e  d o ma i n  o f  c u l t u r e  w i t h o u t  e x p l a i n i n g  t h e i r  l i n k
t o  t h e  mor e  v i s i b l e  l e v e l s  o f  c u l t u r e .
•  T h i s  mo d e l s  a p p r o a c h  t e n d e d  t o  e mp h a s i z e  t h e
s e a r c h  f o r  u n d e r s t a n d i n g  a t  t h e  c o g n i t i v e  l e v e l  a n d  d e -
e mp h a s i z e  t h e  mor e  v i s i b l e  l e v e l s  o f  c u l t u r e .
                                                
3 Schein, Edgar H. (1992) ‘Organizational Culture and Leadership’, p. 18
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•  S c h e i n ’ s  mo d e l  t e n d e d  t o  l ea d  r e se a rc h e r s  t o  t a k e
t h e  i d e a  o f  “ l e v e l s  o f  c u l t u r e ”  a  b i t  t o o  s e r i o u s l y .
•  S e v e r a l  i mp o r t a n t  q u e s t i o n s  a r e  u n a n s w e r e d  i n
S c h e i n ’ s  mo d e l .  T o  w h o m a r e  t h e s e  b a s i c  a s s u mpt i o n s
“unconsc ious”  In s ide r s ?  Ou t s ide r s ?
•  T h e  e mp h a s i s  o n  e s p o u s e d  v a l u e s  b e g s  t h e  q u e s t i o n
o f  t h e  r o l e  o f  “ v a l u es - i n - u se ”  i n  l i n k i n g  b a s i c  c o re
a s s u mpt i o n s  w i t h  t h e  a c t i o n s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  me mbe r s
a n d  t h e  mor e  v i s i b l e  ma n i f e s t a t i o n s  o f  c u l t u r e  (Den i son ,
O r g a n i z a t i o n a l  C u l t u r e :  C a n  i t  b e  a  K e y  L e v e r  f o r  D r i v i n g
O r g a n i z a t i o n a l  C h a n g e ? ) .
1.3 Types Of Culture
A n o t h e r  a r e a  o f  r e s e a r c h  w i t h i n  t he  c u l t u r e  c o n c e p t  i s
whe the r  an  o rgan i za t i on  cu l t u r e  i s  t o  b e  h o mo g e n e o u s  o r
h e t e r o g e n e o u s .  M a n y  r e s e a r c he r s  s t u d i e d  o n  d e v e l o p i n g
t a x o n o mi c  o r  t y p i n g  s y s t e ms  t h a t  a l l o w  o r g a n i z a t i o n s  t o  b e
c a t e g or i z e d  a c c o r d i n g  t o  t h e i r  p r e d o mi n a n t  f e a t u r e s .  S u c h
s y s t e ms  i n c l u d e .
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D e a l  a n d  K e n n e d y  ( 1 9 8 2 ) :
•  T o u g h - g u y  ma c h o  c u l t u r e
•  Wor k  h a r d - p l a y  ha r d  c u l t u r e
•  B e t - y o u r - c o mp a n y  c u l t u r e
•  P r o c e s s  c u l t u r e
W i l l i a m s ,  D o b s o n  a n d  W a l t e r s  ( 1 9 8 9 ) :
•  P o w e r  o r i e n t a t i o n
•  R o l e  o r i e n t a t i o n
•  T a s k  o r i e n t a t i o n
•  P e o p l e  o r i e n t a t i o n
Harr i son  (1972 ) ;  Sche in  (1985 )
•  P o w e r  c u l t u r e
•  R o l e  c u l t u r e
•  A c h i e v e me n t  c u l t u r e
•  S u p p o r t  c u l t u r e
G r a v e s  ( 1 9 8 0 )
•  B a r b a r i a n
•  M o n a r c h i c a l
•  P r e s i d e n t i a l
•  Parano i ac
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I t  i s  i mp o r t a n t  t o  r e c o g n i z e  t h a t  s u c h  t a x o n o mi c  a p p r o a c h e s
ma k e  a n  i m p o r t a n t  a s s u mp t i o n :  n a me l y  t h a t  e a c h  o r g a n i z a t i o n
ma y  b e  c l a s s i f i e d  a s  a  w h o le ,  r e g a r d l e s s  o f  t h e  ma n y  s u b -
c o mp o n e n t s  w h i c h  m a y  e x i s t  w i t h i n  i t .  I n  t oday ’ s  f a s t - chang ing
w o r k p l a c e ,  w i t h  t h e  i n t r o d u c t i o n  o f  r a p i d  f o r ma t i o n  p r o j e c t
t e a ms ,  a n d  a n  i n c r e a s e d  f o c u s  o n  p r o j e c t - b a s e d  w o r k ,  n o t  o n l y
ma y  c u l t u r e s  d i f f e r  b e t w e e n  o r g an i z a t i o n a l  g r o u p s  a n d  s u b - u n i t s ,
b u t  a l s o  t h e y  ma y  b e  c o n t i n u o u s l y  s h i f t i n g ,  a s  p r o j e c t s  a r e
c o mpl e t e d  a n d  n e w  g r o u p s  f o r me d .  S a c k ma n n  ( 1 9 9 2 )  f o u n d
e v i d e n c e  f o r  d i s t i n c t  s u b - c u l t u r a l  g r o u p i n g s  w i t h i n  a  s i n g l e
o r g a n i z a t i o n ,  d i f f e r e n t i a t e d  o n  t h e  b a s i s  o f  s h a r e d  k n o w l e d g e
a n d  c o mmu n i c a t i o n .
A mo n g  t h e  a l t e r n a t i v e s  H a r r i s o n’ s  f o u r  d i me n s i o n a l  c u l t u r e
m o d e l s  w i l l  b e  a n a l yz e d  t o  l e a r n  mor e  a b o u t  c u l t u r e  t y p e s .
•  P o we r  C u l t u r e
T h e  p o w e r - o r i e n t e d  o r g a n i z a t i o n  i s  b a s e d  o n  t h e  i n e q u a l i t y
o f  a c c e s s  t o  r e s o u r c e s .  A  r e s o ur c e  c a n  b e  a n y t h i n g  t h a t  o n e
p e r s o n  c o n t r o l s  t h a t  a n o t h e r  p e r s o n  w a n t s .  T h e  p e o p l e  i n  p o w e r
a r e  r e s o u r c e s  t o  s a t i s f y  o r  f r u s t ra t e  t h e  n e e d s  o f  o t h e r s  a n d  t h u s
c o n t r o l  t h e  o t h e r s  b e h a v i o r .  P e o p l e  i n  p o w e r - o r i e n t e d
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o r g a n i z a t i o n s  a r e  mo t i v a t e d  b y  r e w a r d s  a n d  p u n i s h me n t s  a n d  b y
t h e  w i s h  t o  b e  a s s o c i a t e d  t o  b e  a  s t r o n g  l e a d e r .
I t  r e s t s  o n  t h e  a c c e p t a n c e  o f  h i e r a r c h  a n d  i n e q ua l i t y  a s
l e g i t i ma t e  b y  a l l  me mbe r s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n .
A s  t h e  s i z e  a n d  c o mpl e x i t y  o f  t h e  b u s i n e s s  i n c r e a s e s ,  t h e
d e ma n d s  o n  t h e  l e a d e r s h i p  o f  a  p o w e r - o r i e n t e d  o r g a n i z a t i o n
m u l t i p l y  e x p o ne n t i a l l y .  L a r g e  p o w er - o r i e n t e d  a r e  i n e f f i c i e n t  a n d
f u l l  o f  f e a r  a n d  c o n f u s i o n ,  u n l e s s  t h e  p o w e r  o r i e n t a t i o n  i s
s u p p l e me n t a l  b y  g o o d  s t r u c t u r e s  a n d  s y s t e ms  f o r  s e t t i n g  t h e  w o r k
d o n e .  A s  t h e  d i s t a n c e  b e t w e e n  l e a d e r s  a n d  f o l l o w e r s  i n c r e a s e s ,
e f f e c t i v e  c o n t r o l  b e c o me s  mor e  d i f f i c u l t .  Whe n  p o w e r - o r i e n t e d
o r g a n i z a t i o n s  e x p a n d ,  t h e y  o f t e n  run  sho r t  o f  a  l e ade r sh ip  t a l en t ,
b e c a u s e  f o l l o w e r s  h a v e  b e e n  cond i t i oned  t o  be  dependen t
( H a r r i s o n ,  S t r o k e s ,  1 9 9 2 ) .
•  R o l e  C u l t u r e
O f t e n  r e f e r r e d  t o  a s  b u r e a u c r a c y ,  i t  w o r k s  b y  l o g i c  a n d
r a t i o n a l i t y .  I t s  p i l l a r s  r e p r e s e n t  fu n c t i o n s  a n d  s p ec i a l i s ms .
D e p a r t me n t a l  f u n c t i o n s  a r e  d e l i ne a t e d  a n d  e mp o w e r e d  w i t h  t h e i r
r o l e  e . g .  t h e  f i n a n c e  d e p t .  t h e  d e s i g n  d e p t  e t c .  w o r k  w i t h i n  a n d
b e t w e e n  d e p a r t me n t s  i s  c o n t r o l l e d  b y  p r o c e d u r e s ,  r o l e
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desc r i p t i ons  and  au tho r i t y  de f i n i t i o n s .  C o m mu n i c a t i o n  s t r u c t u r e s
a n d  w e l l  d e f i n e d  s y s t e ms  a n d  p r o d u c t s .  T h e r e  a r e  me c h a n i s ms
a n d  r u l e s  f o r  p r o c e s s i n g  d e c i s i o n s  a n d  r e s o l v i n g  c o n f l i c t s .
C o - o r d i n a t i o n  i s  a t  t h e  t o p - t h e  s e n i o r  ma n a g e me n t  g r o u p .
J o b  p o s i t i o n  i s  c e n t r a l  t o  t h i s  n o t  n e c e s s a r i l y  t h e  j o b h o l d e r  a s  a
p e r s o n .  P e o p l e  a r e  a p p o i n t e d  t o  r o l e  ba s e d  o n  t h e i r  a b i l i t y  t o
c a r r y  o u t  t h e  f u n c t i o n s .
P e r f o r ma n c e  r e q u i r e d  i s  r e l a t ed  t o  r o l e  and  func t i ona l
p o s i t i on .  P e r f o r ma n c e  o v e r  a n d  a b o v e  r o l e  i s  n o t  e x p e c t e d  a n d
ma y  d i s r u p t .
E f f i c i e n c y  s t e ms  f r o m r a t i o n a l  a l l o c a t i o n  o f  w o r k  a n d
c o n s c i e n t i o u s  p e r f o r ma n c e  o f  d e f i n e d  r e s p o n s i b i l i t y  (Harr i son ,
S t r o k e s ,  1 9 9 2 ) .
•  A c h i e v e m e n t  C u l t u r e
B o t h  t h e  p o w e r - o r i e n t e d  a n d  t he  r o l e - o r i e n t e d  o r g a n i z a t i o n a l
c u l t u r e s  d e p e n d  o n  t h e  u s e  o f  e x t e r n a l  r e w a r d s  a n d  p u n i s h me n t s
t o  mo t i v a t e  p e o p l e .  O r g a n i z a t i o n  me mbe r s  a r e  e x p e c t e d  t o
c o n t r i b u t e  t h e i r  p e r s o n a l  e n e r g y  i n  r e t u r n  f o r  r e w ar d s .  H o w e v e r ,
ma n y  p e o p l e  l i k e  t h e i r  w o r k ,  w an t  t o  ma k e  a  w o r t h w h i l e
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c o n t r i b u t i o n  t o  s o c i e t y  a n d  e n j o y  i n t e r a c t i n g  w i t h  c o l l e a g u e s  o r
c u s t o me r s .  T h e s e  i n t r i n s i c  r e w a r d s  a r e  q u a l i t a t i v e  r a t h e r  t h a n
q u a n t i t a t i v e  a n d  a r i s e  f r o m t h e  n a t u r e  o f  w o r k  a n d / o r  t h e  c o n t e x t
i n  w h i c h  i t  t a k es  p l ac e .  T r a d i t i o n a l  p o w e r  a n d  r o l e - o r i e n t e d
o r g a n i z a t i o n s  a r e  n o t  d e s i g n e d  t o  p r o v i de  s u c h  i n t r i n s i c
s a t i s f a c t i o n s ,  a n d  t h e i r  p r e s e n c e  i s  e i t he r  r e s u l t  o f  c h a n c e  o r
t h r o u g h  t h e  o c c u p a t i o n a l  c h o i c e s  p e o p l e  ma k e  t h e i r  o w n .
T h e  a c h i e v e me n t - o r i e n t e d  o r g an i za t i on  i s  f r equen t l y  unde r
o r g a n i z e d ;  i t  r e l i e s  o n  h i g h  mo t i v a t i o n  t o  o v e r c o me  i t s
d e f i c i e n c i e s  i n  s t r u c t u r e s ,  s y s t e ms  a n d  p l a n n i n g .  A l t h o u g h  i t
e v o k e s  e n t h u s i a s m a n d  c o m m i t me n t ,  i t  ma y  n o t  h a v e  a  h e a r t .
P e o p l e ’ s  n e e d s  a r e  s u b o r d i n a t e  t o  t h e  o r g a n i z a t i o n s  mi s s i o n s  a n d
n e e d s  (Harr i son ,  S t roke s ,  1992 ) .
•  Suppor t  Cu l ture
T h e  s u p p o r t  c u l t u r e  ma y  b e  d e f i n e d  a s  a n  o r g a n i z a t i o n a l
c l i ma t e  t h a t  i s  b as e d  o n  mu t u a l  t r u s t  b e t w e e n  t h e  i n d i v i d u a l  a n d
t h e  o r g a n i z a t i o n .  I n  s u c h  a n  o r g a n i z a t i o n  p e o p l e  b e l i e v e  t h a t
t h e y  v a l u e d  a s  h u ma n  b e i n g s ,  n o t  j u s t  a s  c o g s  i n  ma c h i n e  a n d
c o n t r i b u t o r s  t o  a s k  t a s k .  A  s u p p o r t  c u l t u r e  f o s t e r s  w a r mt h  a n d
e v e n  l o v e  n o t  j u s t  d r i v i n g  e n t h u s i a s m.  P e o p l e  l i k e  t o  c o me  t o
w o r k  i n  t h e  mor n i n g ,  n o t  j u s t  b e c a u s e  t h e y  l i k e  w o r k ,  b u t  a l s o
22
they  ca r e  f o r  peop l e  w i th  whom t h e y  w o r k .  B e c a u s e  t h e y  f e e l
c a r e d  f o r ,  t he y  a r e  mor e  h u ma n  i n  t h e i r  i n t e r a c t i o n s  w i t h  o t h e r s :
c u s t o me r s ,  s u p p l i e r s ,  t h e  p u b l i c  a n d  t h e i r  f e l l o w  w o r k e r s .
L i k e  a c h i e v e me n t  o r g a n i z a t i o n s ,  s u p p o r t  o r i e n t e d
o r g a n i z a t i o n s  a s s u me  t h a t  p e o p l e  w a n t  t o  c o n t r i b u t e .  R a t h e r  t h a n
e v o k i n g  t h e i r  c o n t r i b u t i o n  t h ro u g h  a  c o m mo n  p u r p o s e  o r  i d e a l ,
t h e  s u p p o r t - o r i e n t e d  o r g a n i z a t i o n  o f f e r s  i t s  me mbe r s  s a t i s f a c t i o n
t h a t  c o me s  f r o m r e l a t i o n s h i p s :  mu t u a l i t y ,  b e l o n g i n g  a n d
c o n n e c t i o n .  T h e  a s s u mpt i o n  i s  t ha t  p e o p l e  w i l l  c o n t r i b u t e  o u t  a
s e n s e  o f  c o m mi t me n t  t o  a  g r o u p  o r  o r g a n i z a t i o n  f o r  w h i c h  t h e y
f e e l  e  r e a l  s e n s e  o f  b e l o n g i n g  a n d  i n  w h i c h  t h e y  b e l i e v e  t h e y
h a v e  a  p e r s o n a l  s t a k e   (Harr i son ,  S t roke s ,  1992 ) .
A d v a n t a g e s  a n d  D i s a d v a n t a g e s  o f  C l a s s i f i c a t i o n
Advantages
•  C a n  c o mpa r e  a n d  c o n t r a s t  c u l t u r e s  i n  o r de r  t o  p r e d i c t
a n d  c o n t r o l  a r e a s  o f  mi s u n d e r s t a n d i n g  b e f o r e  t h e y  o c c u r .
•  E mp i r i c a l  d a t a  f r o m g r o u p s ,  c l u s t e r s  o r  t y p e s  ma y
y i e l d  c o u n t e r - i n t u i t i v e  f i n d i n g s  t h a t  s i mp l e  g u e s s w o r k
w o u l d  n o t  s h o w .
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•  G a t h e r i n g  e mp i r i c a l  d a t a  c a n  t e s t  t he o r i e s  o f
c l a s s i f i c a t i o n .  I n  t h i s  s e n s e ,  t h e y  c a n  b e  d i s c a r d e d ,  r e v i s e d
o r  s u p p o r t e d .
•  S i mp l e  ” t y p i n g ”  h e l p s  p e o p l e  b e c o me  a w a r e  o f  t h e i r
o w n  c u l t u r e  a n d  h o w  i t  d i f f e r s  f r o m o t h e r s ,  ma k i n g  mor e
i m me d i a t e  a n d  a c c e s s i b l e  a  c o mp l e x  a n d  e l u s i v e  c o n c e p t .
D i s a d v a n t a g e s
•  C l a s s i f i c a t i o n  s y s t e ms  a r e  o n l y  a s  g o o d  a s  t h e
e v i d e n c e  u p o n  w h i c h  t h e y  a r e  b as e d ,  a n d  t h i s  i s  f r e q u e n t l y
p o o r .
•  D i f f e r e n t  s t a t i s t i c a l  t ec h n i q u e s  y i e l d  d i f f e r e n t
d i me n s i o n s  a n d  i t  i s  n o t  c e r t a i n  w h i c h  a r e  mor e  u s e f u l .
•  V e r y  “ b r o a d  b r u s h ”  c l a s s i f i c a t i o n  s y s t e ms  c a n  b e
i n s e n s i t i v e ,  o mi t t i n g  i mp o r t a n t  d i me n s i o n s .
•  C l a s s i f y i n g  c u l t u r e  d o e s  n o t  e x p l a i n  t h e
c o n s e q u e n c e s  o f  d i f f e r e n c e s  o r  s i mi l a r i t i e s ,  o r  w h a t  t o  d o
a b o u t  t h e m ( A d a p t e d  f r o m  F u r n h a m  a n d  G u n t e r ,  1 9 9 3 ) .
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1.4 Importance Of Culture
T h e r e  a r e  ma n y  b o t h  q u a l i t a t i ve  a n d  q u a n t i t a t i v e  s t u d i e s
a b o u t  t h e  c u l t u r e s  r o l e  i n  o r g a n i z a t i o n  e f f e c t i v e n e s s  a n d
c o mpa n y  p e r f o r ma n c e .  A l l  t h e s e  s t u d i e s  s h o w  t h a t  t h e r e  i s  a
c l o s e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  s t r ong  o rgan i za t i on  cu l t u r e  end
o r g a n i z a t i o n  e f f e c t i v e n e s s  a s  w e l l  a s  p e r f o r ma n c e  (Den i son ,
C o r p o r a t e  C u l t u r e  a n d  O r g a n i z a t i o n a l  E f f e c t i v e n e s s ,  1 9 9 0 ;
K i l m a n n ,  S a x t o n ,  S e r p a ,  G a i n i n g  C o n t r o l  O f  T h e  C o r p o r a t e
C u l t u r e  1 9 8 5  .
D e n i s o n ’ s  t he o r y  o f  c o r p or a t e  c u l t u r e  a n d  o r g a n i z a t i o na l
e f f e c t i v e n e s s  h a s  a r g ue d  t h a t  s t r a t e g i e s ,  s t r u c t u r e s ,  a n d  t h e i r
i mp l e me n t a t i o n  a r e  r o o t e d  i n  t h e  b a s i c  b e l i e f s  a n d  v a l u e s  o f  a n
o r g a n i z a t i o n  a n d  p r e s e n t  b o t h  l i mi t s  a n d  o p p o r t u n i t i e s  f o r  w h a t
ma y  b e  a c c o mpl i s h e d .  A l s o  t h i s  t h e o r y  a r g ue s  t h a t  t he
e f f e c t i v e n e s s  o f  a n  o r ga n i z a t i o n  mus t  b e  s t u d i e d  a s  a  c u l t u r a l
p h e n o me n o n ,  l i n k i n g  a s s u mpt i o n s  a n d  s h a r e d  v a l u e s ,  w h i c h
w e r e  d e s c r i b e d  i n  t h e  p r e v i ous  s ec t i on ,  w i th  ma nage me n t
p r a c t i c e s  a n d  s t r a t e g i e s  i n  o r d e r  t o  u n d e r s t a n d  a  f i r m’ s
a d a p t a t i o n  o v e r  t i me  ( D e n i s o n ,  C o r p o r a t e  C u l t u r e  a n d
O r g a n i z a t i o n a l  E f f e c t i v e n e s s ,  1 9 9 0 ) .
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B a s e d  u p o n  s t u d i e s  a b o u t  c u l t u r e ’ s  r o l e  i n  o rgan i za t i on
e f f e c t i v e n e s s  a n d  p e r f o r ma n c e ,  t h e  i mp o r t a n c e  o f  c u l t u r e  c a n  b e
i n v e s t i g a t e d  i n  t w o  p a r t s .
•  T h e  i n c r e a s e d  c o mmi t me n t  b y  e mp l o y e e s
•  T h e  f i t  o f  c u l t u r e  a n d  s t r a t e g y
1.4.1 Culture and Commitment
C u l t u r e  i s  c r i t i c a l  i n  d e ve l o p i n g  a n d  ma i n t a i n i n g  l e v e l s  o f
i n t e n s i t y  a n d  d e d i c a t i o n  a mo n g  e mp l o y e e s  t h a t  o f t e n
cha rac t e r i z e s  succe s s fu l  c o mpa n i e s .  T h i s  s t r o n g  a t t a c h me n t  i s
p a r t i c u l a r l y  v a l u a b l e  w h e n  t h e  e mp l o y e e s  h a v e  k n o w l e d g e ,
w h i c h  i s  i mp o r t a n t  f o r  t h e  s u c c e s s  o f  o r g a n i z a t i o n .
A d a ms  ( 1 9 6 3 )  h a s  a r g u e d  t ha t  me mbe r s h i p  o f  a n d
p e r f o r ma n c e  i n  o r g a n i z a t i o n  c o n t i n u e s  f o r  s o  l o n g  a s  t h e r e  i s
s e e n  t o  b e  a  b a l a n c e d  r a t i o  b e t w e e n  i n p u t s  a n d  o u t c o me s  i n  t h e
o r g a n i z a t i o n  ( G r a v e s ,  C o r p o r a t e  C u l t u r e  D i a g n o s i s  a n d  C h a n g e ,
1 9 8 6 ) .
The  l a ck  o f  ba l ance  be tween  i n p u t s  a n d  o u t p u t s  c a n  c a u s e
c e r t a i n  p r o b l e ms  f o r  a n  i n d i v i d u a l  l i k e  l e a v i n g  t h e  o r g a n i z a t i o n .
A  s t r o n g  o r g a n i z a t i o n  c u l t u r e  ma y  e n a b l e  p e o p l e  t o  a c c e p t  t h a t
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a  c o g n i t i v e l y  u n f a v o r a b l e  w o r k  ba rga in  i s  p sycho log i ca l l y
a t t r a c t i v e  f o r  t he m b e c a u s e  t h e  c u l t u r e  s o me h o w  r a i s e s  t h e i r
i n p u t  o f  w o r k  t o  a  g r e a t e r  l e v e l  o f  me a n i n g  ( b e c a u s e  t h e
o r g a n i z a t i o n  u n d e r s t a n d  t e m)  an d  t h e  o u t c o me s  a r e  mor e  s a l i e n t
f o r  t h e m b e c a u s e  t h e  o r g a n i z a t i o n ,  w h i c h  i s  a n  e x t e n s i o n  o f
t h e i r  p e r s o n a l i t y ,  i s  s o me h o w  e n h a n c e d  (Graves ,  Corpora t e
C u l t u r e  D i a g n o s i s  a n d  C h a n g e ,  1 9 8 6 ) .
A d a ms  p r o p o s i t i o n  ha s  s u p p o r t  f r o m m a n y  r e s e a r c h e r s  w h o
f o u n d  t h a t  p e o p l e  s t a y e d  i n  t h e i r  j o b s  e v e n  t h o u g h  t h e  j o b s  d i d
n o t  me e t  t h e i r  r e q u i r e me n t s .
A l s o  i t  i s  p o s s i b l e  t o  t r e a t  o r g a n i z a t i o n a l  c u l t u r e  a s  a
s t a b i l i z i n g  fo r c e  t h a t  ac t s  t o  ma i n t a i n  b e h a v i o r a l  d i r e c t i o n  w h e n
e x p e c t a n c y  c o n d i t i o n s  a r e  n o t  me e t  a n d  d o  n o t  f u n c t i o n .  T h i s  i s
e x a c t l y  t h e  d e f i n i t i o n  o f  o r g a n i z a t i o n a l  c o m mi t me n t  a n d  i t
f o l l o w s  t h a t  c u l t u r e  i s  t h e  mi r r o r  i ma g e  o f  c o m m i t me n t ,  a n d
t h e r e f o r e  r e p r e s e n t s  t h e  i n v e s t men t  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  i n  t h e
i n d i v i d u a l  me mbe r ,  j u s t  a s  c o m mi t me n t  i s  t h e  i n v e s t me n t  o f  t h e
i n d i v i d u a l  i n  t h e  o r g a n i z a t i o n  (Graves ,  Corpora t e  Cu l t u re
D i a g n o s i s  a n d  C h a n g e ,  1 9 8 6 ) .
K i e s l e r  ( 1 9 7 1 )  s u g g e s t e d ,  f u r th e r mo r e  t h a t  a t t i t u d e s  a n d
v a l u e s  a r e  g e n e r a l l y  fo r me d  s o  a s  t o  b e  c o n s i s t e n t  w i t h
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b e h a v i o r :  t h u s  c u l t u r e  ma y  b e  t h e  me a n s  b y  w h i c h  t h e
o r g a n i z a t i o n  ma n a g e s  t o  s e c u r e  l o n g - t e r m me mbe r s h i p ,  b y
e n a b l i n g  t h e  e mp l o y e e  t o  r a t i o n a l i z e  h i s  c o n t i n u i n g  l o n g - t e r m
me m b e r s h i p  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  d e s p i t e  a n  e q u i t y  i mb a l a n c e
( G r a v e s ,  C o r p o r a t e  C u l t u r e  D i a g n o s i s  a n d  C h a n g e ,  1 9 8 6 ) .
1.4.2 Strategy and Corporate Culture
E v e r y  c o mpa n y  h a s  a  c o mpe t i t i v e  s t r a t e g y  t ha t  o r i e n t s  t h e
c o mpa n y  i n  ma r k e t  a n d  p o s i t i o n s  i t s e l f  w i t h  r e s p ec t  t o
c o mpe t i t o r s .  A f t e r  e s t a b l i s h i n g ,  a  c o mpa n y ’ s  s t r a t e g y  d i c t a t e s
a s s e t  o f  c r i t i c a l  t a s ks  o r  o b j e c t i v e s  t h a t  mus t  b e  a c c o mpl i s h e d
t h r o u g h  c o n g r u e n c e  a mo n g  e l e me n t s  o f  p e o p l e ,  s t r u c t u r e ,  a n d
c u l t u r e .
F o r  a  s t r a t e g y  t o  b e  s u c c e s s fu l l y  i mp l e me n t e d ,  i t  r e q u i r e s
a n  a p p r o p r i a t e  c u l t u r e .  Whe n  c o mpa n i e s  c h a n g e  s t r a t e g i e s ,
s o me t i me s  t h e y  f a i l  b e c a us e  t he  u n d e r l y i n g  s ha r e d  v a l u e s  d o  n o t
s u p p o r t  t h e  n e w  a p p r o a c h .
D e a l  a n d  K e n n e d y  b e l i e v e  t h a t  e mp l o y e e s  i n  a  s t r o n g
c o mpa n y  c u l t u r e  h a v e  a  c l e a r e r  i d e a  o f  w h a t  t h e y  s h o u l d  b e
d o i n g ,  a n d  t h a t  t h i s  s e n s e  o f  mi s s i o n  r e s u l t s  i n  h u g e
p r o d u c t i v i t y  i n c r e a s e s .  F u r t h e r mo re ,  i n d i v i d u a l s  w i t h i n  a  s t r o n g
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c o mpa n y  c u l t u r e  k n o w  w h a t  i s  e x pe c t e d  o f  t h e m,  h o w  t o  a c t  a n d
r e a c t  w h e n  c o n f r o n t e d  w i t h  a n  u n f a mi l i a r  s i t u a t i o n .  C o n v e r se l y
t h o s e  i n  a  w e a k  c u l t u r e  s p e n d  a  g r e a t  d e a l  o f  t i me  d e c i d i n g  w h a t
 t h e y  s h o u l d  d o  a n d  h o w  t h e y  s h o u l d  d o  i t  ( I ran i ,  Sharp ,
K a g i o g l o u ;  I m p r o v i n g  B u s i ne s s  Per fo rmance  Through
D e v e l o p i n g  a  C o r p o r a t e  C u l t u re ) .
A  s t r o n g  c u l t u r e  ma y  b e  a n  i mp o r t a n t  f a c t o r  b u t  o n l y  w h e n
i t  i s  t h e  a p pr o p r i a t e  c u l t u r e .  I f  t h i s  ma n n e r  o f  d o i n g  t h i n g s  i s
t h e  mos t  a d e q u a t e  f o r  a c h i e v ing  succe s s  i n  t he  o rgan i za t i ons
c o mpe t i t i v e  e n v i r o n me n t ,  t h e n  t h e  c u l t u r e  i s  a s s e t  fo r  a n
o r g a n i z a t i o n .  I n  t h e  c u r r e n t  w o r k ,  a n  o r g a n i z a t i o n  a c h i e v e s  t h e
f i t  b e t w e e n  i t s  s t r a t e g y  a n d  i t s  c u l t u r e  i s  s a i d  t o  h a v e  a
s t r a t e g i c  c u l t u r e  (Cabrera ,  E l i zabe th  F . ;  B o n a c h e ,  J a i m e ;
H u m a n  R e s o u r c e  P l a n n i n g  v .  2 2  n o 1  ( 1 9 9 9 )  p .  5 1 - 6 0 ) .
C l e a r l y ,  t h e  mos t  e f f e c t i v e  c ombi n a t i o n  i s  a  s t r o n g  s t r a t e g y
ma t c h e d  b y  a  s t r o n g  c u l t u r e .  F u r t h e r mo r e ,  i t  c a n  b e  p o s t u l a t e d
t h a t  i f  a  s t r a t e g y  a n d  c u l t u r e  f i t  t o g e t h e r ,  t h e  r e s u l t i n g  s u c ce s s
w i l l  s t r e n g t h e n  t he  c u l t u r e ,  w h i c h  i n  t u rn  e n fo r c es  t h e  s t r a t e g i c
f i t .  H e n c e ,  c u l t u r e  a n d  s t r a t egy  go  hand  i n  hand ,  w i th  e ach
a f f e c t i n g  t h e  o t h e r .  O n l y  b y  c o ns i d e r i n g  t h e m j o i n t l y  c an  a
c o mpa n y  h o p e  t o  r e a l i z e  t h e  ma x i mu m g a i n  f r o m  i t s  s t r a t e g i c
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d i r e c t i o n  ( I ran i ,  Sharp ,  Kag iog lou ;  Improv ing  Bus ine s s
P e r f o r m a n c e  T h r o u g h  D e v e l o p i n g  a  C o r p o r a t e  C u l t u r e ) .
A s  k n o w n ,  s t r a t e g y  i s  t h e  a p p r o a c h  c h o s e n  b y  a n
o r g a n i z a t i o n  t o  a c h i e v e  s uc c e s s  o r  a  c o mpe t i t i v e  a d va n t a g e .
T h u s ,  t h e  c u l t u r e  w i l l  be  a n  a s s e t  f o r  a n  o r g a n i z a t i o n  i f  i t
e n c o u r a g e s  t h e  b e h a v i o r s  t ha t  s u p p o r t  t h e  o r g a n i z a t i o n ' s
i n t e n d e d  s t r a t e g y .  T h a t  i s ,  o f  c o u r s e ,  a s s u mi n g  t h a t  t h e  s t r a t e g y
c h o s e n  i s  a p p r o p r i a t e  f o r  s uc c e s s  g i v e n  t h e  o r g a n i z a t i o n ' s
c o mpe t i t i v e  e n v i r o n me n t .  I n  t h e  c u r r e n t  w o r k ,  a n  o r g a n i za t i o n
t h a t  ac h i e ve s  t h i s  f i t  b e t w e e n  i t s  s t r a t e g y  a n d  i t s  c u l t u r e  i s  s a i d
t o  h a v e  a  s t r a t e g i c  c u l t u r e .  A  k ey  i s s u e  t h e n ,  i s  t o  i d e n t i fy  t h e
a p p r o p r i a t e  b e h a v i o r s  f o r  a  g i v e n  s t r a t e g y  ( C a b r e r a ,  E l i z a b e t h
F . ;  B o n a c h e ,  J a i m e ;  H u m a n  R es o u r c e  P l a n n i n g  v .  2 2  n o 1  ( 1 9 9 9 )
p .  5 1 - 6 0 ) .
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CHAPTER 2
UNDERSTANDING AND ANALYSIS OF ORGANIZATION
CULTURE
2.0 Introduction
C u l t u r e  i n  o r g a n i z a t i o n s  i s  d e f i n e d  i n  ma n y  w a y s .  T h e r e  a r e
a s  ma n y  m e a n i n g s  o f  “ c u l t u r e ”  a s  p e o p l e  u s i n g  t h e  t e r m.
E x i s t i n g  d e f i n i t i o n s  i n c lu d e  a n d  e mp h a s i z e  d i f f e r e n t
c o mp o n e n t s  o f  c u l t u r e  s u c h  a s  ma n i f e s t a t i o n s ,  i d e a s  o r
c o g n i t i o n ,  o r  t h e  h o l i s t i c  n a t u r e  o f  c u l t u r e  (Sackmann ,  1985 ) .
F r o m a  c o g n i t i v e  p e r s pe c t i v e ,  a n  u n de r s t a n d i n g  o f  c u l t u r e
i n  a  g i v e n  s e t t i n g  r e q u i r e s  u n c o v e r i n g  t h e s e  u n d e r l y i n g ,
c o g n i t i v e  c o mp o n e n t s ,  s u c h  a s  a s s u mpt i o n s  o r  b e l i e f s ,  w h i c h
s a v e  a s  ma p - ma k i n g  d e v i c e s  f o r  p e r c e i v i n g ,  t h i n k i n g ,  f e e l i n g ,
a n d  a c t i n g  (Frake ,  1977 ) .
A s  me n t i o n e d  b e f o r e  a r t i f a c t s  l oc a t e d  a t  t h e  s u r f a c e  l e v e l
a n d  h a r d  t o  d e c i p h e r .  B u t  c u l t u r a l  c o g n i t i o n s  o r  b e l i e f s  a r e
b e l o w  t h e  s u r f a c e .  U n d e r s t a n d i n g  t h e m i s  c r i t i c a l  f o r
d e c i p h e r i n g  t h e  v i s i b l e  ma n i f e s t a t i o n s ,  b u t  e l i c i t i n g  t h e m
r e q u i r e s  a  s p e c i a l  p r o b i n g  d e v i c e  (Sackmann ,  Son ja  A .  Journa l
O f  A p p l i e d  B e h a v i o r a l  S c i e n c e ,  S e p 9 1 ,  V o l . 2 7  I s s u e  3 ,  p 2 9 5 ) .
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I f  a  s t udy  o f  cu l t u r e  c en t e r s  on  co rpo ra t e  a r t i f a c t s ,  two
ma j o r  p r o b l e ms  ma y  a r i s e .  O n e  i s  t h a t  t he  o b s e r va b l e  a r t i f a c t s
a n d  b e h a v i o r a l  ma n i f e s t a t i o n s  ma y  e n d u r e  w i t h i n  a  g i v e n
o r g a n i z a t i o n  a s  r e l i c s  o f  a  p a s t  e r a .  T h e i r  s p e c i f i c  me a n i n g s
ma y  n o  l o n g e r  b e  r e l e v a n t  f o r  t h e  o r g a n i z a t i o n  a s  i t  c u r r e n t l y
o p e r a t e s ,  o r  t h e y  ma y  n o t  e v e n  b e  k n o w n  a n y  l o n g e r .  T h e r e f o r e ,
knowledge  o f  a r t i f a c t s  and  beha v i o r a l  ma n i f e s t a t i o n s  ma y  n o t
s a y  muc h  a b o u t  t h e  c u r r e n t  c u l t u r a l  b e l i e f  s y s t e ms  (Sackmann ,
S o n j a  A .  J o u r n a l  O f  A p p l i e d  B e h a v i o r a l  S c i e n c e ,  S e p 9 1 ,  V o l . 2 7
I s s u e  3 ,  p 2 9 5 ) .
G i v e n  t h e s e  p r o b l e ms ,  a n  u n d e r s t a n d i n g  o f  c u l t u r e  i n  a
g i v e n  o r g a n i z a t i o n a l  s e t t i n g  r e q u i r e s  a n  u n d e r s t a n d i n g  o f  t h e
i d e a t i o n a l  a s p e c t  o f  c u l t u r e  -  t he  unde r ly ing  p roces s  o f  s ense
ma k i n g ,  t h e  c o g n i t i ve  c o n s t r u c t io n s ,  o r  t h e  c u l t u r a l  k n o w l e d g e
t h a t  e x i s t  i n  a  p a r t i c u l a r  o rgan i za t i on  and  t ha t  a r e  u sed  t o
a t t r i b u t e  me a n i n g  t o  o b s e r v ab l e  behav io r s  and  co rpo ra t e
a r t i f a c t s .  T h e  i mp o r t a n t  q u e s t i o n ,  t h e n ,  i s  w h i c h  me t h o d o l o g y
a n d  me t h o d s  a r e  mos t  a p p r o p r i a t e  t o  u n r a v e l  t h e s e  u n d e r l y i n g
s e n s e - ma k i n g  p r o c e s s e s  (Sackmann ,  Son ja  A .  Journa l  O f
A p p l i e d  B e h a v i o r a l  S c i e n c e ,  S e p 9 1 ,  V o l . 2 7  I s s u e  3 ,  p 2 9 5 ) .
T h e  me t h o d s  f o r  s t u d y i n g  c u l t u r e  i n  o r g a n i z a t i o n s  a r e
c l o s e r  e i t h e r  t o  a  d e d u c t i v e  mo d e  o f  i n q u i r y  c o n d u c t e d  f r o m a n
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" o u t s i d e r ' s "  p e r s p e c t i v e  o r  t o  a n  i n d u c t i v e  o n e  c o n d u c t e d  f r o m
a n  " i n s i d e r ' s "  p e r s p e c t i v e .  T h e se  d i f f e r e n t  a pp r o a c he s  a r e  b a s e d
o n  a  d i f f e r e n t  u n d e r s t a n d i n g  o f  c u l t u r e  i n  o r g a n i z a t i o n a l
s e t t i n g s .  I n q u i r y  f r o m t h e  o u t s i d e  i s  b a s e d  o n  p o s i t i v i s t i c
s c i e n c e  w i t h  t h e  g o a l  o f  g e n e r a l i z i n g  f r o m t h e  d a t a  a n d
e s t a b l i s h i n g  u n i v e r s a l  l a w s .  Hypo these s  a r e  deduc t ed  f rom
t h e o r y  a n d  t e s t e d .  I n  t h i s  mo d e  o f  i n q u i r y ,  r e s e a r c h e r s  i n t r o d u c e
t h e i r  c o n c e p t s  t o  t h e  r e s e a r c h  s i t e ,  w h i c h  i s  r e l e va n t  t o  t h e m
o n l y  i n  r e g a r d  t o  t h e i r  s p e c i f i c  q ue s t i o n s .  H e n c e  r e s e a r c h e r s
p l a y  t h e  r o l e  o f  d e t a c h e d  o n l o o k e r s .  I n  t h i s  a p p r o a c h ,  c u l t u r e  i s
t r e a t e d  a s  o ne  o f  s e v e r a l  o r g a n i z a t i o n a l  v a r i a b l e s  t ha t  ca n  b e
c o n t r o l l e d  (Sackmann ,  Son ja  A .  Journa l  O f  App l i ed  Behav io ra l
S c i e n c e ,  S e p 9 1 ,  V o l . 2 7  I s s u e  3 ,  p 2 9 5 ) .
I n  c o n t r a s t ,  i n q u i r y  f r o m t he  i n s i d e  a i ms  a t  g a i n i n g  a n
u n d e r s t a n d i n g  o f  l i f e  w i t h i n  a  p a r t i c u l a r  r e s ea r ch  s i t e .  The
o b t a i n e d  k n o w l e d g e  i s  c o n t e x t  spec i f i c  and  s i t ua t i ona l l y
r e l e v a n t ,  b u t  i t  c a n n o t  b e  g e n e r a l i z e d  b e y o n d  i t s  i m me d i a t e
c o n t e x t .  T h e  r e s e a r c he r  i n t e r a c t s  w i t h  me mbe r s  o f  t h e  r e s e a r c h
s e t t i n g  ( A l d e r f e r  &  S mi t h ,  1 9 8 2 )  a n d  b e c o me s  e x p e r i e n t i a l l y
i n v o l v e d .  C o n c e p t s  a n d  h y p o t h e s e s  ma y  e me r g e  i n  t h i s
i n t e r a c t i v e  p r o c e s s .  R e se a r c h e r s  who  subsc r i be  t o  t h i s  mode  o f
i n q u i r y  c o n s i d e r  c u l t u r e  a s  s ome t h i n g  a n  o r g a n i z a t i o n  i s ,  a n d
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they  a r e  i n t e r e s t ed  i n  a  t ho r ough  unde r s t and ing  o f  t h i s  c u l t u r a l
c o n t e x t  (Sackmann ,  1990 ) .
P o t e n t i a l l y  a  p r o b l e m a r i s e s  w h e t h e r  t h e  q ua l i t a t i v e  o r
q u a n t i t a t i v e  me t h o d s  a r e  mos t  a p p r o p r i a t e  f o r  t h e  s t u d y  o f
o r g a n i za t i o na l  c u l t u r e .
A d v o c a t e s  o f  q u a l i t a t i v e  me t h o d s  h a v e  t a k e n  s e v e r a l
p o s i t i on s  s u p p o r t i n g  q u a l i t a t i v e  r e s e a r c h  a n d  c o u n t e r i n g  t he  u s e
o f  q u a n t i t a t i v e  c u l t u r a l  me a s u re s .  L o u i s  ( 1 9 8 3)  a n d  S mi r c i c h
( 1 9 8 3 )  h a v e  a r g u e d  t h a t  c u l t u r e  r e f l e c t s  a  soc i a l  cons t ruc t i on  o f
r e a l i t y  u n i q u e  t o  me mbe r s  o f  a  s o c i a l  u n i t ,  a n d  t h a t  t h i s
u n i q u e n e s s  ma k e s  i t  i mp o s s i b l e  f o r  s t a n d a r d i z e d  me a s u r e s  t o  t a p
c u l t u r a l  p ro c e s se s .  S c h e i n  a r g u es  t h a t  q u a n t i t a t i ve  a s s e s s me n t
c o n d u c t e d  t h r o u g h  s u r v e y s  i s  u n e t h i c a l  i n  t h a t  i t  r e f l e c t s
c o n c e p t u a l  c a t e g o r i e s  n o t  t he  r e s p o n d e n t s  o w n ,  p r e s u mi n g  u n -
w a r r a n t e d  g e n e r a l i z a b i l i t y .  D e a l  ( 1 9 8 6 )  s u g g e s t s  t h a t  t r a d i t i o n a l
a c a d e mi c  me t h o d s  a p p l i e d  t o  s t u d y i n g  c u l t u r e  “ s t e r i l i z e ”  t h e
c o n s t r u c t  a n d  r e f l e c t  a  r e l a b e l ing  o f  o ld  app roaches  t o  s t udy ing
o r g a n i z a t i o n s  (Den i s e  M .Rousseau ,  1990 ) .
T w o  i s s u e s  a r e  a c t u a l l y  b e in g  r a i s e d  h e r e :  ( 1 )  w h e t h e r
c u l t u r a l  p r o c e s se s  a r e  i n  a n y  w a y  a me n a b l e  t o  q ua n t i t a t i v e
a s s e s s me n t ,  a n d  ( 2 )  mor e  g e n e r a l l y ,  w h a t  t h e  r e l a t i v e  s t r e n g t h s
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a n d  w e a k n e s s e s  a r e  o f  q u a n t i t a t i v e  a n d  q u a l i t a t i ve  a s s e s s me n t s
i n  t a p p i n g  h o w  i n d i v i d u a l s  ex p e r i e n c e  t h e  o r g a n i z a t i o n .  T h i s
d e b a t e  s t e ms  f r o m t h e  r e s u r ge n c e  o f  q u a l i t a t i v e  me t h o d o l o g y  i n
o r g a n i z a t i o n a l  r e s e a r c h  a n d  c o n t r o v e r s y  r e g a r d i n g  t h e
a s s u mpt i o n s  o n  w h i c h  i t  i s  p r e d i c a t e d   (Den i s e  M .Rousseau ,
1 9 9 0 ) .
Q u a n t i t a t i v e  a s s e s s me n t  o f f e r s  o p p o r t u n i t y  f o r  i n t e r -
o r g a n i z a t i o n a l  c o mpa r i s o n s  t o  a s s e s s  o f t e n - a s s u me d  r e l a t i o n s
b e t w e e n  c u l t u r e  a n d  o r g a n i z a t io n  s u c c e s s ,  s t r a t e g y ,  a n d  g o a l s .
Q u a l i t a t i v e  r e se a r c h  c a n  e x p l o r e  t h e  me a n i n g s  b e h i n d  t h e
p a t t e r n s .  S o me  q u e s t i o n  r e ma i n :  I f  t o p  ma n a g e r s  r e a l l y  d o  h a v e
d i f f e r e n t  s e t s  o f  n o r ms  a n d  e x pe c t a t i o n s  t h a n  t he i r  s u b o r d i n a t e s ,
w h a t  i mp l i c a t i o ns  d o  t h e se  h a v e  for  t h e  v a l ue s  a n d  p r i o r i t i e s  t he
o r g a n i z a t i o n  e mb o d i e s ,  t h e  s e r v i c e  o r  p r o d u c t s  i t  p r o d u c e s ,  a n d
t h e  i n t e g r a t i o n  o f  me mbe r s  i n to  t he  o rgan i za t i on?  How do
me m e b e r s  o f  o r g a n i z a t i o n s  w i t h  w e a k  c u l t u r e s (  w h e r e  mu t u a l i t y
o r  s h a r e d  be l i e f s  a r e  l a c k i n g )  mak e  s e n s e  o f  t h e i r  e n v i r o n me n t  ?
I f  c u l t u r e  c h a n g e s  me a n  u n f r e e z ing  o f  o ld  va lue s  and  be l i e f s ,
h o w  d o  p e o p l e  i n t e r p r e t  a n d  r e a c t  t o  t i me s  o f  t r a n s d i t i o n  a n d
h o w  d o  t h e y  r e l e a r n  a  c u l t u r e  (Den i s e  M .Rousseau ,  1990 ) .
F i n a l l y  i t  c a n  b e  s a i d  t h a t  c u l t u re  r e se a rc h  r e ma i n s  a
c o n t r o v e r s i a l  s u b j e c t  i n  t he  f i e l d  o f  o r g a n i z a t i o n a l  b e h a v i o r .
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D r i v e n  l a r g e l y  b y  me t h o d o l o g i c a l  p r e f e r e n c e s  a n d  a  t o p i c a l
s u b j e c t  ma t t e r  r a t h e r  t h a n  b y  t h e o r y ,  w e  a r e  s t i l l  i n  t h e  e a r l i e s t
p h a s e s  o f  u n d e r s t a n d i n g  c u l t u r e s  r o l e  i n  o r g a n i z a t i o n s .
2.1 Ways of Measuring Organizational Culture
M e t h o d s  u s e d  t o  s t u d y  c u l t u r e  r a n g e  f r o m ma i l e d
q u e s t i o n n a i r e s  ( e . g . ,  G o r d o n ,  1 9 8 5 ) ,  t o  p a r t i c i p a n t  o b s e r v a t i o n s
( e . g . ,  K l e i n b e r g ,  1 9 8 9 ;  P a c an o w s k y ,  1 9 8 7 ,  S a p i e n z a ,  1 9 8 5 ) .
O t h e r  me t h o d s  s u c h  a s  s t r u c t u r e d  i n t e r v i e w s  ( e . g . ,  We i s s  &
D e l b e c q ,  1 9 8 7 ) ,  d o c u me n t a r y  a n a l y s i s  ( e . g . ,  C l a r k ,  1 9 7 2 ) ,  g r o u p
d i s c u s s i o n s  ( S c h e i n ,  1 9 8 5 ) ,  a n d  i n - d e p t h  i n t e r v i e w s  ( e . g . ,
S a p i e n z a ,  1 9 8 5 ) .  I t  w i l l  b e c o me  a p p a r e n t  i n  t h e  f o l l o w i n g
d i s c u s s i o n  t h a t  e a c h  o f  t he s e  me t h o d s  h a s  s t r e n g t hs  a n d
l i mi t a t i o n s  i n  u n c o v e r i n g  c u l t u r e  i n  o r g a n i z a t i o n a l  s e t t i n g s
( S a c k m a n n ,  S o n j a  A .  J o u r n a l  O f  A p p l i e d  B e h a v i o r a l  S c i e n c e ,
Sep91 ,  Vo l . 27  I s sue  3 ,  p295 ) .
P r e s t r u c t u r e d  q u e s t i o n n a i r e s ,  w h i c h  w e r e  u s e d  i n  t h e
r e s e a r c h ,  a r e  e f f e c t i v e  i n  c o v e r i n g  l a r g e  s a mp l e s  a t  l o w  c o s t .
C o mpa r i s o n s  c a n  b e  ma d e  b e t ween  r e sponse s  ob t a ined  f rom
responden t s  w i th in  and  ac ro s s  d i f f e r en t  r e s ea r ch  s e t t i ngs .  The
r e s u l t s  c a n  b e  g e n e r a l i z e d  t o  t he  popu l a t i on  f rom wh ich  t he
s a mp l e  i s  d r a w n .  B e c a u s e  t h e  f o r ma t  o f  a  q u e s t i o n n a i r e  i s
36
s t a n d a r d i z e d ,  o b j e c t i v i t y  i s  u s u a l l y  h i g h  i n  r e g a r d  t o  i t s
a d mi n i s t r a t i o n ,  a n a l y s i s ,  a n d  i n t e r p r e t a t i o n .  T h e  r e l i a b i l i t y  o f
q u e s t i o n n a i r e s  t e n d s  t o  b e  a s s u me d  w i t h o u t  b e i n g  s p e c i f i c a l l y
add re s sed .  The  va l i d i t y  t he r e o f  r e ma i n s  t h e  b i g  p r o b l e m
( P e t e r m a n n ,  1 9 7 5 ) .
W h a t  d o e s  a  p r e s t r u c t u r e d  q u e s t i o n n a i r e ,  d e s i g n e d  t o
u n c o v e r  c u l t u r a l  i s s u e s  o f  a  s pec i f i c  o rgan i za t i ona l  s e t t i ng ,
me a s u r e ?  R e s p o n d e n t s  a n s w e r  q ues t i ons  t hough t  t o  be  r e l evan t
b y  t h e  r e se a r c h e r  a n d  p o s e d  f r o m t h e  r e s e a r c h e r ' s  c u l t u r a l
p e r s p e c t i v e  ( S p r a d l e y ,  1 9 7 9 ;  E ve r e d  &  L o u i s ,  1 9 8 1 ) .  H e n c e
r e s p o n d e n t s  t r y  t o  u n d e r s t a n d  a n d  c o n f o r m t o  t h e  r e s e a r c h e r ' s
c u l t u r e  r a t h e r  t h a n  e mp l o y i n g  t he  l a n g u a g e  o f  t h e i r  o w n  c u l t u r e
a n d  r a i s i n g  i s s u e s  i mp o r t a n t  t o  t he m i n  t h e i r  p a r t i c u l a r  c u l t u ra l
s e t t i n g .  T h u s  t h e  a p p a r e n t  a d v a n t a g e  o f  a  n e u t r a l  a n d
e mo t i o n a l l y  d e t a c h e d  r e s e a r c h e r  ma y  b e  a  d i s a d v a n t a g e  i n  a
s t u d y  o f  c u l t u r e  i n  p a r t i c u l a r  (Sackmann ,  Son ja  A .  Journa l  O f
A p p l i e d  B e h a v i o r a l  S c i e n c e ,  S e p 9 1 ,  V o l . 2 7  I s s u e  3 ,  p 2 9 5 ) .
F u r t h e r mo r e ,  p r e s t r u c t u r e d  q ue s t i o n n a i r e s  r e q u i r e  f o r  t h e i r
d e v e l o p me n t  a  p r i o r i  k n o w l e d g e  abou t  cu l t u r e  i n  o rgan i za t i ons .
C u r r e n t l y ,  h o w e v e r ,  l i t t l e  e mp i r i c a l l y  b a s e d  k n o w l e d g e  t h a t
c o u l d  g u i d e  s u c h  a  d e v e l o p me n t  i s  a v a i l a b l e .  A n d  s o  a t  t h e
p r e s e n t  t i me ,  q u e s t i o n n a i r e s  ma y ,  i n  f a c t ,  r e v e a l  mor e  a b o u t  t h e
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a u t h o r s  a nd  t h e i r  t he o r e t i c a l  b i a se s  t h a n  a b o u t  c u l t u r a l  a s p e c t s
i n  a  p a r t i c u l a r  s e t t i n g  (Kap lan ,  1964 ) .
St ruc tu r ed  i n t e rv i ews  ( e . g . ,  We i s s  &  D e l b e c q ,  1 9 8 7 )  a r e
s u b j e c t  t o  t h e  s a me  p r o b l e ms  a n d  h e n c e  t o  t he  s a me  c r i t i c i s m a s
q u e s t i o n n a i r e s .  O b j e c t i v i t y  a n d  r e l i a b i l i t y  n e e d  t o  b e  a d d r e s s e d
a n d  a c c o u n t e d  f o r  i n  t h e  r e s e a rc h  d e s i g n  a s  w e l l  a s  i n  t h e
c o l l e c t i o n  o f  d a t a ,  d a t a  a n a l y s i s ,  a n d  i n t e r p r e t a t i o n  o f  t h e
r e s u l t s .  Wi t h  b o t h ,  c o mpa r i s o n s  c a n  b e  ma d e  a c r o s s  r e s p o n d e n t s
a n d  r e s e a r c h  se t t i n g s .  S t r u c t u r e d  i n t e r v i e w s  a r e  s o me w h a t  l e s s
e f f e c t i v e  i n  c o ve r i n g  l a r ge  s a mp l e  s i z e s  t h a n  a r e  q u e s t i o n na i r e s .
B u t  a s  w i t h  q u e s t i o n n a i r e s ,  t h e  d a t a  t e n d  t o  r e v e a l  mor e  a b o u t
t h e  r e se a r c h e r ' s  c u l t u r e  t h a n  a b o u t  t h e  p a r t i c u l a r  c u l t u r a l
s e t t i n g  u n d e r  i n v e s t i g a t i o n .  I f ,  howeve r ,  s t r uc tu r ed  i n t e rv i ews
a r e  p a r t  o f  a  r e s e a r c h  me th o d o l o g y  a n d  d e v e l o p e d  o n  t h e  b a s i s
o f  k n o w l e d g e  g e n e r a t e d  w i t h i n  t he  p a r t i c u l a r  r e s e a r c h  s e t t i n g ,
t h e y  ma y  b e  h e l p fu l  i n  i n v e s t i ga t i n g  a  p a r t i c u l a r  i s s u e  t h a t  h a s
e v o l v e d  d u r i n g  t h e  r e s e a r c h  p r o c e s s  (Sackmann ,  Son ja  A .
J o u r n a l  O f  A p p l i e d  B e h a v i o r a l  S c i e n c e ,  S e p 9 1 ,  V o l . 2 7  I s s u e  3 ,
p 2 9 5 ) .
D o c u me n t a r y  a n a l y s i s  i s  a n  u n o b t r u s i v e  me t h o d  t h a t  i s
r a r e l y  a p p l i e d  i n  i s o l a t i o n .  S u c h  a n  a n a l y s i s  c a n  b e  u s e d  e i t h e r
i n  a  d e d u c t i v e  o r  i n  a n  i n d u c t i v e  mo d e  o f  i n q u i r y .  D o c u me n t s
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c a n  b e  a n a l y z e d  fo r  t he  k i n d  o f  i n fo r ma t i o n  s u b mi t t e d  i n
w r i t i n g ,  f o r  q u a n t i t y  o f  i n f o r ma t io n ,  o r  t h e  d e g r e e  o f  f o r ma l i t y .
T h e  mor e  t h e  r e s e a r c h e r  s t a y s  o n  t h e  s u r f a c e  l e v e l  o r ,  t o  p u t  i t
a n o t h e r  w a y ,  t h e  mor e  t h e  r e se a r c h  f o c u s e s  o n  " s i g n i f i e r s "
( B r o ms  &  G a h mb e r g ,  1 9 8 7 ) ,  t h e  c lo se r  i t  i s  t o  t he  deduc t i ve
e n d .  T h e  mor e  t h e  r e s e a r c h e r  a t t e mp t s  t o  u n d e r s t a n d  t h e
u n d e r l y i n g  me a n i n g s  o r  t h e  " s i g n i f i e d , "  t h e  c l o s e r  t h e  r e s e a r c h
m o v e s  t o  t h e  i n d u c t i v e  e n d  o f  t h e  me t h o d o l o g i c a l  c o n t i n u u m.
S u c h  a  mo v e  i s  n o t  p o s s i b l e ,  h o w e ve r ,  w i t h o u t  d e e pe r
i m me r s i o n  i n t o  t h e  c u l t u r a l  r e a l i t y  o f  t h e  r e s e a r c h  s e t t i n g .  S u c h
a  mo v e  r e p r e s e n t s  a n  a p p a r e n t  t h r e a t  t o  t h e  " ne u t r a l i t y "  a n d
o b j e c t i v i t y  o f  t h e  r e s e a rc h e r - q u a l i t i e s  t h a t  a  p os i t i v i s t i c  mo d e
o f  i n q u i r y  c o n s i d e r s  i mp o r t a n t  (Sackmann ,  Son ja  A .  Journa l  O f
A p p l i e d  B e h a v i o r a l  S c i e n c e ,  S e p 9 1 ,  V o l . 2 7  I s s u e  3 ,  p 2 9 5 ) .
I n - d e p t h  i n t e r v i e w s  a r e  u se d  t o  u n c o ve r  c u l t u r a l l y  b a s e d
v a l u e s  ( P h i l l i p s ,  1 9 9 0 ;  S c h e in ,  1 9 8 5 ) ,  c u l t u r a l  b e l i e f s ,  o r
k n o w l e d g e  s t r u c t u r e s  ( S a p i enza ,  1985 ) .  Depend ing  on  t he
r e s e a r c h e r ' s  t r a i n i n g ,  s u c h  a n  i n - d e p t h  i n t e r v i e w  ma y  b e  c a l l e d
e t h n o g r a p h i c  ( P h i l l i p s ,  1 9 9 0 ;  S p r ad l ey ,  1979 ) ,  c l i n i ca l  (Sche in ,
1 9 8 5 )  o r  p h e n o me n o l o g i c a l  ( M a s s a r i k ,  1 9 7 7 ) .  T h e  c o m m o n
d e n o mi n a t o r  i s  t ha t  r e s e a r c h e r s  d o  n o t  i n t r o d u c e  c u l t u r a l  i s s u e s
f r o m t h e  o u t s i d e  o r  f r o m t h e i r  o w n  c u l t u r a l  r e f e r e n c e  g r o u p s .
I n s t e a d ,  b y  u s i n g  b r o a d  a n d  o p en - e n d e d  q u e s t i o n s ,  b y  t r y i n g  t o
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u s e  t h e  i n s i d e r ' s  l a n g u a g e ,  a n d  b y  b r a c k e t i n g  t h e i r  o w n
a s s u mpt i o n s  ( L e i t e r ,  1 9 8 0 ) ,  t he  i n t e r v i e w e r s  e n t i c e  t h e
i n t e r v i e w e e s  t o  u n r ave l  a s p e c t s  o f  t h e i r  e v e r y da y  l i f e  i n  t h e i r
p a r t i c u l a r  c u l t u ra l  s e t t i n g  (Sackmann ,  Son ja  A .  Journa l  O f
A p p l i e d  B e h a v i o r a l  S c i e n c e ,  S e p 9 1 ,  V o l . 2 7  I s s u e  3 ,  p 2 9 5 ) .
F o r  a l l  t h e i r  s t r e n g t h s ,  i n - d e p t h  i n t e r v i e w s  h a ve  t w o  ma j o r
p r o b l e ms :  ( a )  d i f f e r e n t i a t i n g  b e t w e e n  i n d i v i d u a l  o p i n i o n s  a n d
c u l t u r a l  d a t a  a n d  ( b )  e ns u r i n g  o b j e c t i v i t y  a n d  r e l i a b i l i t y  i n
o b t a i n i n g  a n d  a n a l y z i n g  i n t e r v i e w  da t a .  Da t a  ob t a ined  f rom an
i n d i v i d ua l  i n t e r v i e w  o f  t h i s  t y p e  d o  n o t  d i f f e r e n t i a t e  b e t w e e n
i n d i v i d u a l  o p i n i o n s  a n d  c u l t u r a l  i s s ue s .  T h e  l a t t e r  n e e d  t o  b e
i d e n t i f i e d  i n  a  s o - c a l l e d  c u l t u r a l  a n a l y s i s ,  i n  w h i c h  d a t a  f r o m
a l l  i n t e r v i e w e es  f r o m o n e  c u l t u r a l  s e t t i n g  a r e  c o mpa r e d  a n d
c o n t r a s t e d  w i t h  e a c h  o t h e r .  E q u i v a l e n t  i n f o r ma t i o n  a c r o s s
i n d i v i d u a l s  i s  l i k e l y  t o  b e  c u l t u r a l l y  b a s e d .  T h e  r e s e a r c he r  mu s t
d e t e r mi n e  t h e  c u t o f f  p o i n t  b e t w e e n  i n d i v i d u a l  ( r a n d o m)  a n s w e r s
a n d  c u l t u r a l l y  me a n i n g f u l  o n e s .
I n  t h e  i n - d e p t h  i n t e r v i e w ,  i n v e s t i g a t o r s  ne e d  t o  be  a w a r e  o f
t h e i r  b i a s e s  a n d  i n f l ue n c e s  d ur i n g  t h e  d a t a  c o l l e c t i o n  p r o c e s s
( e . g . ,  H y ma n ,  C o b b ,  F e l d ma n n ,  H a r t ,  &  S t e mb e r ,  1 9 5 4 ) ,  a s  w e l l
a s  t h e i r  b i a s e s  a n d  p o t e n t i a l  e r r o r s  w h i l e  a n a l y z i n g  t h e  d a t a .
O b j e c t i v i t y  i n  d a t a  a n a l y s i s  c a n  b e  e n s u r e d  b y  h a v i n g  d i f f e r e n t
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p e o p l e  a n a l y z e  t h e  s a me  d a t a  and  by  e s t ab l i sh ing  i n t e r r a t e r
r e l i a b i l i t y .  T o  d o  t h i s ,  h o w e v er ,  r e q u i r e s  a p p r o p r i a t e  t r a i n i n g  i n
a p p l y i n g  a n a l y t i c a l  c a t e g o r i e s  an d  a l s o  a n  u n d e r s t a n d i n g  o f  t h e
r e s e a r c h  s e t t i n g  f r o m a n  i n s i d e r ' s  p e r s p e c t i v e .  O b j e c t i v i t y  i s
e n h a n c e d  i f  d a t a  a r e  r e a na l y z e d  a t  s o me  l a t e r  t i me  a n d  t h e
r e s u l t s  o f  b o t h  a n a l y s e s  a r e  c o mpa r e d  (Sackmann ,  Son ja  A .
J o u r n a l  O f  A p p l i e d  B e h a v i o r a l  S c i e n c e ,  S e p 9 1 ,  V o l . 2 7  I s s u e  3 ,
p 2 9 5 ) .
Group  d i s cus s ions  abou t  cu l t u r a l  i s s u e s  a r e  a n o t h e r  me t h o d
o f  u n c o v e r i n g  c u l t u r a l  a s s u mp t io n s  " b e c a u s e  t h e  g r o u p  p r o v i de s
t h e  s t i mu l u s  t o  b r i n g  o u t  w h a t  i s  o rd ina r i l y  h idden"  (Sche in ,
1 9 8 5 ,  p .  1 2 7 ) .  A l t h o u g h  g r o u p  d i s c u s s i o n s  ma y  n o t  r e a c h  t h e
s a me  d e p t h  a s  i n d i v i d u a l  i n t e r v i e w s ,  t h e y  h a v e  o t h e r
a d v a n t a g e s .  T h r o u g h  u n f o l d i n g  g r o u p  d y n a mi c s ,  i n d i v i d u a l
o p i n i o n s  c a n  b e  s e p a r a t e d  f r o m c u l t u r a l  b e l i e f s ,  a n d  e x i s t i n g
t a b o o s  ma y  b e  u n c o v e r e d .  T h e  r e s e a r c h e r  n e e d s  s e v e r a l  s k i l l s  t o
ma k e  t h i s  h a p p e n .
F i r s t ,  a  g r o u p  mus t  b e  s e l e c t e d  t h a t  i s  mos t  a p p r o p r i a t e  f o r
t h e  r e s e a r c h  q u e s t i o n s  ( Al d e r f e r  &  S mi t h ,  1 9 8 2 ) .  S e c o n d ,
r e s e a r c h e r s  mus t  i n t e r ve n e  s k i l l f u l l y  t o  b r i n g  o u t  t h e  h i d d e n
a s p e c t s  a n d  t a b o o s  t h a t  u s u a l l y  a r e  n o t  e x p l i c i t l y  a d d r e s s e d
(Van  Maanen ,  1988 ) .  I n  add i t i o n ,  t h e  u n f o l d i n g  p r o c e s s e s  mus t
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b e  o b s e r v e d  c a r e f u l l y ,  a n d  t h e  r e se a r c h e r s  mus t  b e  a w a r e  o f
t h e i r  o w n  c u l t u r a l  b i a s e s  t h a t  i n f l u e n c e  t h e m i n  t h e i r  r o l e  a s
p a r t i c i p a n t  i n ve s t i g a t o r s  i n  t he  r e s e a r c h  s e t t i n g  ( A l d e r f e r  &
S mi t h ,  1 9 8 2 ) .  T h i s  l a t t e r  a s p e c t  a l s o  i s  r e l e v a n t  i n  p a r t i c i p a t i o n
o b s e r v a t i o n  ( Sackmann ,  Son ja  A .  Journa l  O f  App l i ed  Behav io ra l
S c i e n c e ,  S e p 9 1 ,  V o l . 2 7  I s s u e  3 ,  p 2 9 5 ) .
P a r t i c i p a n t  o b s e r v a t i o n  i s  a  me t h o d  u s e d  p r i ma r i l y  b y
e t h n o g r a p h e r s  a n d  a n t h r o p o l o g i s t s .  T h e  r e s e a r c h e r  a t t e mp t s  t o
a c h i e v e  a  h o l i s t i c  u n d e r s t a n d i n g  o f  a  c u l t u r e  f r o m a n  i n s i d e r ' s
o r  e mi c  p e r s p e c t i v e  b y  l i v i n g  w i t h  t he s e  i n s i d e r s  o v e r  a n
e x t e n d e d  p e r i o d  o f  t i me  ( e . g . ,  K l e i n b e r g ,  1 9 8 9 ;  P a c a n o w s k y ,
1987 ;  Sap i enza ,  1985 ;  Tuns t a l l ,  1 9 8 5 ) .  I t  i s  b a s e d  o n  a
p h e n o me n o l o g i c a l  p e r s p e c t i v e  ( F e t t e r ma n ,  1 9 8 9 ) .  T h e
i n v e s t i g a t o r  i s  e x p e r i e n t i a l l y  i m me r s e d  a s  a n  a c t o r  i n  t h e
r e s e a r c h  s e t t i n g .  T h e  a d v a n t a ge  o f  p a r t i c i p a n t  o b s e r v a t i o n  i s
t h a t  n o  a  p r i o r i  k n o w l ed g e  i s  r e q u i r e d .  C o n c e p t s  a r e  d e v e l o p e d
i n d u c t i v e l y  d u r i n g  t h e  r e s e a r c h  p r o c e s s  w i t h o u t  i m me d i a t e  v a l u e
j u d g me n t s .  Wha t e v e r  i s  s t u d i e d  i s  p l a c e d  i n  i t s  c o n t e x t  o f  t i me
a n d  s p a c e .  E v e n t s  a r e  t r a c e d  b a c k  a n d  r e c o n s t r u c t e d  i n  t h e i r
h i s t o r i c a l  e v o l u t i o n .  R e s u l t i n g  d e s c r i p t i o n s  a r e  r i c h ,  d e t a i l e d ,
c o n t e x t  s p e c i f i c ,  a n d  ( p r e s u ma b l y )  c l o se  t o  t he  i n s i d e r ' s
p e r s p e c t i v e .  T h e  d e g r e e  o f  c l o s e n e s s  c a n  b e  t e s t e d  b y  a
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p a r t i c i p a n t ' s  r e v i e w  o f  t h e  o b s e r ve r ' s  i n t e r p r e t a t i o n s  (L i n c o l n  &
G u b a ,  1 9 8 5 ) .
Pa r t i c i pan t  obse rva t i on  pose s  s e v e r a l  p r o b l e ms .  I t  i s  t i me
c o n s u mi n g  a n d  c o s t l y  t o  b o t h  t h e  o r g a n i z a t i o n  a n d  t o  t h e
r e sea r che r .  Resea r che r s  have  spen t  up  t o  5  ye a r s  s t u d y i n g  o n e
s e t t i n g  ( e . g . ,  K l e i n b e r g ,  1 9 8 6 ;  Pacanowsky ,  1987 ) .  A  t e am o f
i n v e s t i g a t o r s  ma y  s h o r t e n  t h e  t i me  ( M a r t i n ,  S i t k i m,  &  B o e h m,
1 9 8 3 ) ,  b u t  e a c h  p e r s o n  p e r f o r me d  d i s c r e t e  r a t h e r  t h a n
r e p l i c a t i v e  a c t i v i t i e s  a s  c o mpa r e d  t o  a  s i n g l e  r e s e a r c h e r .  T h i s
p o s e s  p r o b l e ms  fo r  t h e  v a l i d i ty  a n d  r e l i a b i l i t y  o f  t h e
a c c u mul a t e d  o b s e r v a t i o ns .  F u r t h e r mo r e ,  r e s u l t s  o b t a i n e d  f r o m
d i f f e r e n t  i n fo r ma n t s  w i t h i n  t he  s a me  s e t t i n g  a r e  d i f f i c u l t  t o
c o mpa r e  b e c a u s e  t h e i r  r e s p o n se s  ma y  b e  b a s e d  o n  d i f f e r e n t
c u l t u r a l  e x p e r i e n c e s  a n d  r e f e r e n c e  g r o u p s  ( S h i b u t a n i ,  1 9 6 2 ) .
C o mpa r i s o n s  a n d  g e n e r a l i z a t i o n s  b e y o n d  t h e  i mm e d i a t e  c o n t e x t
o f  t h e  s t u d y  r e ma i n  s p e c u l a t i ve .  A  s e r i e s  o f  e t hnog raph i e s
e x p l o r i n g  s i mi l a r  i s s u e s  a r e  t he r e f o r e  r e q u i r e d  f o r  t h e o r y -
b u i l d i n g  e f f o r t s .
D u r i n g  p a r t i c i p a n t  o b s e r v a t i o n s ,  i n v e s t i g a t o r s  ma y
i n f l u e n c e  t he  r e se a r c h  s e t t i n g  i n  u n f o r e s e e n  w a y s .  A  mo v e  f r o m
t h e  " i n f o r me d  o u t s i d e r "  t o  a n  a p p a r e n t l y  o v e r - i n f o r me d  o r
o v e r c u r i o u s  i n s i d e r  w i t h  p r i v i l e ge s  a n d  b l e s s i n g s  f r o m t h e  b o s s
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ma y  c r e a t e  s u s p i c i o n  ( P h i l l i p s ,  1 9 9 0 )  a n d  r e s u l t  i n  s e r i o u s l y
b i a s e d  d a t a .  O t h e r  p r o b l e ms  i n c l u d e  d i f f e r e n c e s  be t w e e n
r e s e a r c h e r s '  a b i l i t y  t o  e s t a b l i s h  r a p p o r t ,  t o  o p e n  d o o r s ,  o r  t o
o b t a i n  a c c e s s  t o  c u l t u r a l l y  s a c r e d  ma t t e r s  ( C l i f f o r d ,  1 9 8 3 ) .  L i k e
i n v e s t i g a t o r s  w h o  c o n d u c t  r e s e a rc h  f r o m a  d e d u c t i v e  mo d e  o f
i n q u i r y  a n d  o p e r a t e  f r o m a n  o u t s i d e r ' s  p e r s p e c t i v e ,
e t h n o g r a p h e r s  a r e  i n f l u e n c e d  i n  t h e i r  r e s e a r c h  e f f o r t s  b y  t h e i r
p a r t i c u l a r  t r a i n i n g  a n d  t he  f i e l d ' s  c u r r e n t  z e i t ge i s t  ( V a n
M a a n e n ,  1 9 8 8 ) .  I n  a d d i t i o n ,  t h e  u n d e r s t a n d i n g ,  i n t e r p r e t a t i o n ,
and  r epo r t i ng  o f  obse rved  and  r e c o r d e d  da t a  c r e a t e  s e r i o us
d i f f i c u l t i e s .  I n  u n d e r s t a n d i n g  t he  c u l t u r a l  s e t t i n g ,  p a r t i c i p a n t
o b s e r v e r s  n e e d  t o  t r a n s c e n d  t h e i r  o w n  c u l t u r a l  b i a s e s  w h i l e  a t
t h e  s a me  t i me  t h e  i n t e r p r e t a t io n  a n d  r e p o r t i n g  o f  t h e i r  f i n d i n g s
r e q u i r e  t r a n s l a t i o n  i n t o  a  d i f f e r e n t  c u l t u r e  (Fe t t e rman ,  1989 ;
R o s e n ,  1 9 8 9 ;  V a n  M a a n e n ,  1 9 8 8 ) .
E a c h  o f  t h e  me t h o d s  d i s cu s s e d  h a s  s t r e n g t h s  a n d
l i mi t a t i o n s .  G i ve n  t h e  p r e s e n t  s t a t e  o f  r e s e a r c h  i n t o  t h e  t o p i c  o f
c u l t u r e  i n  o r g a n i z a t i o n a l  c o n t e x t s ,  i t  s e e ms  a p p r o p r i a t e  t o  s t a r t
w i t h  a n  i n d u c t i v e  mo d e  o f  i n q u i r y  ( V a n  M a a n e n  &  B a r l e y ,
1 9 8 4 ) .  T h e  c h o s e n  a p p r o a c h  s h o u l d ,  h o w e v e r ,  t a k e  i n t o  a c c o u n t
t h e  s t r e n g t h s  a n d  p i t f a l l s  o f  t h e  d i f f e r e n t  me t h o d s  d i s c u s s e d
e a r l i e r ,  t h e  s p ec i f i c s  o f  o r g a n i z a t i o n s  a s  r e s e a r c h  s e t t i n gs
( S a c k ma n n ,  1 9 8 9 ) ,  a n d  t h e  n e e d  f o r  mor e  e mp i r i c a l l y  b a s e d
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k n o w l e d g e  a b o u t  c u l t u r e  i n  o rgan i za t i ons  a s  a  c o n t r i b u t i o n  t o
t h e o r y  b u i l d i n g .  I t  i s  a p p a r e n t  t ha t  such  an  app roach  canno t  be
l i mi t e d  t o  o n e  me t h o d .  R a t h e r ,  t h e  o v e r a l l  me t h o d o l o g y  mus t
s t r i k e  a  b a l a n c e  b e t w e e n  a n  u n s t ru c t u r e d ,  i n - d e p t h  i n q u i r y  a n d  a
h i g h l y  s t r u c t u r e d  a p p r o a c h .
2.2 Some Corporate Culture Surveys
2.2.1 Organizational Culture Inventory (Cooke and Lofferty, 1989)
T h e  O C I  f o c u s  o n  b e h a v i o r s  t h a t  f a c i l i t a t e  f i t t i n g  i n  t o  t h e
o r g a n i z a t i o n  a n d  me e t i n g  e x p e c t a t i o n s  o f  c o - w o r k e r s .  T h e  1 2
b a s i c  s u b sc a l e s  a r e  t h e  f o l l o w i n g .
H u m a n i s t i c / H e l p f u l S e l f - A c t u a l i z a t i o n D e p e n d e n c e P o w e r
A f f i l i a t i o n A p p r o v a l A v o i d a n c e C o m p e t i t i v e
A c h i e v e m e n t C o n v e n t i o n a l i t y O p p o s i t i o n P e r f e c t i o n i s m
T h e s e  s u b s c a l e s  r e f l e c t  t h e  c i r c u mp l i c a l  mo d e l  b a s e d  o n  t h e
i n t e r s e c t i o n  o f  t w o  d i me n s i o n s  w h i c h  a r e  t a s k - p e o p l e  a n d
s e c u r i t y - sa t i s f a c t i o n  a n d  w h i ch  p r o v i d e  t h e  f o u r  s e c o n d a r y
s u b s c a l e s  o f  t h e  q u e s t i o n n a i r e .  T h e r e  a r e  1 2 0  i t e ms ,  e a c h  o n e
r a t e d  o n  a  1 - 5  s c a l e .
2.2.2 Culture Gap Survey (Kilmann&Saxton, 1983)
T h e  C G S  w a s  d e v e l o p e d  t o  me a s u r e  b e h a v i o r a l  n o r ms .
T h e r e  a r e  f o u r  s u b s c a l e s  r e f l e c t i n g  a  2 × 2  f r a me wo r k
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( T e c h n i c a l / H u ma n  C o n c e r n  a n d  Sh o r t / L o n g  T e r m O r i e n t a t i o n ) :
T a s k  S u p p o r t ,  S o c i a l  R e l a t i o n s  a n d  P e r s o n a l  F r e e d o m.
2.2.3 Organizational Beliefs Questionnaire (Sashkin, 1984)
T h i s  i s  a  5 0 - i t e m q u e s t i o n n a i r e  w i t h  5 - p o i n t  s c a l e s
( s t r o n g l y  a g r e e  t o  s t r o n g l y  d i s a g r e e )  me a s u r i n g  o r g a n i z a t i o n a l
v a l u e s .  T h e  i n v e n t o r y  h a s  1 0  s u b s c a l e s .
W o r k  S h o u l d  b e  F u n    Q u a l i t y
B e i n g  t h e  B e s t    C o m m u n i c a t i n g  t o  G e t  T h e  J o b  D o n e
I n n o v a t i o n    G r o w t h / P r o f i t /  I n d i c a t o r s  o f  S u c c e s s
A t t e n t i o n  t o  D e t a i l    H a n d s  o n  M a n a g e m e n t
W o r t h & V a l u e  o f  P e o p l e     I m p o r t a n c e  o f  a  S h a r e d  P h i l o s o p hy
T h e  5 0  w e r e  c h o s e n  t o  mi n i mi z e  s o c i a l  d e s i r a b i l i t y :  f o r
e a c h  s u b s c a l e  o n e  i t e m i s  s t a t e d  p o s i t i v e l y  a n d  t h e  o t h e r
n e g a t i ve l y  a n d  t h e  w o r d i n g  i s  c o n s t r uc t e d  t o  ma k e  i t  d i f f i c u l t  t o
d e t e r mi n e  t h e  i t e ms  d e s i r a b i l i t y  (Sashk in&Flummer ,  1985 ) .
2.2.4 Corporate Culture Survey (Glaser, 1983)
T h e  d e v e l o p me n t  o f  t h i s  q u e s t i o n n a i r e  i s  b a s e d  o n  D e a l  a n d
K e n n e d y ’ s  ( 1 9 8 2 )  d e s c r i p t i o n  o f  c u l t u r e  t y p e s  a n d  i n t e n d s  t o
me a s u r e  o r g a n i z a t i o n a l  v a l u e s .  I t  c o n s i s t s  o f  2 0  i t e ms  r a t e d  o n  a
5 - p o i n t  s c a l e  f r o m 5  ( s t r o n g l y  a g r e e )  t o  1  ( s t r ong ly  d i s ag ree ) .
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T h e  q u e s t i o n n a i r e  h o l d s  f o u r  subsca l e s ,  wh ich  a r e  t he
fo l l o w i n g .
V a l u e s T r a d i t i o n s / R i t u a l s
H e r o e s / h e r o i n e s Cu l t u r a l  N e t w o r k
2.2.5 Denison Corporate Culture Survey
T h i s  s u r v e y ,  w h i c h  w a s  u s e d  i n  t h e  r e s e a r c h ,  o r i g i na l l y
p r e s e n t s  a  s e t  o f  6 0  s t a t e me n t s  t ha t  d e s c r i b e  d i f f e r e n t  a s p e c t s  o f
a n  o r g a n i z a t i o n .  D e n i s o n ’ s  mo d e l  o f  o r g a n i z a t i o n  c u l t u r e  b a s e d
o n  f o u r  t r a i t s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  c u l t u r e s ;  i n v o l v e m e n t ,
c o n s i s t e n c y ,  a d a p t a b i l i t y  a n d  m i s s i o n .
T w o  o f  t h e  t r a i t s ,  i n v o l v e me n t  a n d  a d a p t a b i l i t y ,  a r e
i n d i c a t o r s  o f  f l e x i b i l i t y ,  o p e n ne s s ,  a n d  r e s p o n s i v e n e s s ,  a n d
were  s t r ong  p r ed i c to r s  o f  g r o w t h .  T h e  o t h e r  t w o  t r a i t s ,
c o n s i s t e n c y  a n d  mi s s i o n ,  a r e  i nd i ca to r s  o f  i n t eg r a t i on ,
d i r ec t i on ,  and  v i s i on ,  and  we r e  b e t t e r  p r e d i c t o r s  o f
p r o f i t a b i l i t y .  T h e  s u r v e y  u s e d  i n  t h a t  r e s e a r c h  c o n s i s t s  o f  3 0
s t a t e me n t s  t o  d e s c r i b e  o n l y  t wo  c u l t u r a l  t r a i t s ,  e a c h  o f  t h i s
t r a i t s  me a s u r e d  w i t h  t h r e e  c o mp o n e n t  i n d e x e s ,  e a c h  o f  t h e s e
i n d e x e s  i s  me a s u r e d  w i t h  f i v e  s u r v e y  i t e ms .  E a c h  o f  f o u r  t r a i t s
w a s  a l s o  s i g n i f i c a n t  p r e d i c t o r  o f  o t h e r  e f f e c t i v e n e ss  c r i t e r i a
s u c h  a s  q u a l i t y ,  e mp l o y e e  s a t i s f a c t i o n  a n d  o v e r a l l  p e r f o r ma n c e
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( D a n i e l  R .  D e n i s o n - A n e i l  K .  Mi shra ,  Organ i za t i ona l  Sc i ence
V o l 6 ,  1 9 9 5 )  .
T r a i t s I n d e x e s
I n v o l v e m e n t          E m p o w e r m e n t ,  T e a m - O r i e n t a t i o n ,  C a p a b i l i t y  D e v e l o p m e n t
C o n s i s t e n c y          C o r e  V a l u e s ,  A g r e e m e n t ,  C o o r d i n a t i o n  A n d  I n t e g r a t i o n
A d a p t a b i l i t y         C r e a t i n g  C h a n g e ,  C u s t o m e r  F o c u s ,  O r g . - L e a r n i n g
M i s s i o n    S t r a t e g i c  D i r e c t i o n ,  G o a l s  A n d  O b j e c t i v e s ,  V i s i o n
T h e  mo d e l s  u s e d  i n  t h e  S u r v e y  d i f f e r e n t i a t e  f r o m o t h e r s  i n
s e v e r a l  c h a r a c t e r i s t i c s .  F i r s t ,  i t  i s  r o o t e d  i n  r e s e a r c h  o n  h o w
c u l t u r e  i n f l u e nc e s  o r ga n i z a t i o na l  p e r f o r ma n c e ,  a n d  i s  f o c u s e d
o n  t h o s e  c u l t u ra l  t r a i t s  t h a t  h a v i n g  a  k e y  i mp a c t  o n  b u s i n e s s
p e r f o r ma n c e .  I n  c o n t r a s t  t o  mos t  f r a me w o r k s  t h a t  e mp h a s i z e  t h e
u n i q u e n e s s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  c u l t u r e s ,  t h i s  mo d e l  f o c u s e s  o n
c o mpa r a t i v e  g e n e r a l i z a t i o n s  a b o u t  c u l t u re s  a t  t h e  v a l u e s  l e v e l .
A t  t h e  s a me  t i me ,  t h e  mo d e l  a c k n o w l e d g e s  t h a t  t h e r e  a r e  ma n y
a s p e c t s  o f  t he  d e e p e r  c u l t u r a l  l e v e l s  o f  b e l i e f s  a n d  a s s u mpt i o n s
a r e  d i f f i c u l t  t o  g e n e r a l i ze  a b o u t  a c r o s s  o r g a n i z a t i o n s
(Organ i za t i ona l  Cu l t u re :  Can  i t  b e  a  K e y  L e v e r  f o r  D r i v i n g
O r g a n i z a t i o n a l  C h a n g e ,  D a n i e l  D e n i s o n ,  J u n e  2 0 0 0 ) .
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CHAPTER 3
A SURVEY STUDY IN A MILITARY ORGANIZATION
3.0 Overview
I n  t h e  p r e v i o u s  c h a p t e r  t he  ma i n  e mp h a s i s  h a s  b e e n  o n  t h e
d e f i n i t i o n  o f  c u l t u r e  a n d  s o me  e x a mp l e s  o f  d i a g n o s i n g  c u l t u r e .
I n  t h i s  c h a p t e r  a n o t h e r  s y s t e m f o r  d i a g n o s i n g  c u l t u r e  d e s i g n e d
b y  D e n i s o n  i s  i n t r o d u c e d  a n d  e x p l a i n e d .
A s  e x p l a i n e d  b e f o r e ,  a  s u r ve y  t e c h n i q u e  t o  e x p l o r e
o r g a n i z a t i o n a l  c u l t u r e  h a s  s o me  a d v a n t a g e s  a s  w e l l  a s
d i s a d v a n t a g e s  . T h e  k e y  f a c t o r  t o  u s e  s u r v e y  me t h o d  i s  t h a t  i t
c a n  b e  a p p l i e d  t o  ma n y  o r g a n i z a t i o n s  i n  t h e  s a me  w a y .  H e n c e
t h e  r e s u l t s  ma y  h e l p  t o  c o mpa r e  d i f f e r e n t  o r g a n i z a t i o n s  i n  t h e
s a me  i n d e x .
T h e  f o c u s  o f  t h e  s u r v e y  me th o d  u s e d  i n  t h i s  s t u d y  i s  t o
e x p l o r e  t h e  s e t  o f  v a l u e s  a n d  b e l i e f s  t h a t  l i e  a t  t h e  c o r e  o f  a n
o r g a n i z a t i o ns  c u l t u r e  a n d  t h e  p r a c t i c e s  w h i c h  a r e  e x p l a i n e d  i n
b o t h  S c h e i n ’ s  a n d  D e n i s o n ’ s  mo d e l  o f   O r g a n i z a t i o n  C u l t u r e .
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N o w a d a y s ,  s t u d i e s  o n  O r g a n i z a t i o n a l  C u l t u r e  h a v e  a
c o g n i t i v e  o r i e n t a t i o n  a n d  t h i s  p e r s p e c t i v e  f o c u s e s  o n  t h e
a s s u mpt i o n s  a n d  b e l i e f s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  me mbe r s .  O n e
e x a mp l e  o f  t h i s  c o g n i t i v e  a p p r o a c h  i s   S c h e i n ’ s    mo d e l  o f  t h e
“ l e v e l s ”  o f  o r g a n i z a t i o n a l  c u l t u re ,  p r e sen t ed  i n  pa r t  1 . 2 .Den i son
c r i t i c i z e d  t h i s  mo d e l  i n  s o me  w a y s  a s  p r e s e n t e d  i n  p a r t  1 . 2 .
D e n i s o n ’ s  mo d e l  o f  c u l t u r e  h as  s e v e r a l  ma i n  d i f f e r e n c e s .
T h e  ma i n  o n e  b e i n g  h o w  c u l t u r e  i n f l uences  o rgan i za t i ona l
p e r f o r ma n c e  a n d  f o c u s e s  o n  s o me  c u l t u r a l  t r a i t s  w h i c h  h a v e  a
k e y  i mp a c t  o n   p e r f o r ma n c e .  I n  c o n t r a s t  t o  mos t  mo d e l s  t h a t
e mp h a s i z e  t h e  u n i q u e n e s s  o f  o r g a n iz a t i o n a l  c u l t u r e ,  t h i s  mo d e l
f o c u s e s  o n  c o mpa r a t i v e  g e n e r a l i z a t i o n s  a b o u t  c u l t u r e s  a t  t h e
v a l u e s  l e v e l .  A l s o ,  t h e  mo d e l  a c k n o w l e d g e s  t h a t  t h e r e  a r e  ma n y
a s p e c t s  o f  t he  d e e p e r  c u l t u r a l  l e v e l s  o f  b e l i e f s  a n d  a s s u mpt i o n s
w h i c h  a r e  d i f f i c u l t  t o  ge n e r a l i z e  a b o u t  a c r o s s  o r g a n i z a t i o n s
(O r g a n i z a t i o n a l  C u l t u r e :  C a n  i t  b e  a  K e y  L e v e r  f o r  D r i v i n g
O r g a n i z a t i o n a l  C h a n g e ?  D a n i e l  D e n i s o n ,  J u n e  2 0 0 0 ) .
T h e  mo d e l  a s  p r e s e n t e d  i n  F i g u r e  2  i s  b a s e d  o n  f o u r
c u l t u r a l  t r a i t s  t h a t  ha v e  b e e n  sh o w n  t o  h a v e  a  s t r o n g  i n f l u e n c e
o n  o r g a n i z a t i o n a l  p e r f o r ma n c e :  i n v o l v e me n t ,  c o n s i s t e n c y ,
a d a p t a b i l i t y  a n d  mi s s i o n .  E a c h  o f  t h e s e  t r a i t s  i s  me a s u r e d  w i t h
t h r e e  c o mp o n e n t  i n d e x e s ,  a n d  e a c h  o f  t h o s e  i n d e x e s  i s  me a s u r e d
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w i t h  f i v e  s u r v e y  i t e ms .  A  c o m p l e t e  l i s t i n g  o f  t h e  i t e ms  i n c l u d e d
i n  t h e  A p p e n d i x .
Figure 2: Denison’s Model Of Organizational Culture (Organ i za t i ona l
C u l t u r e :  C a n  i t  b e  a  K e y  Lever  f o r  Dr i v ing  Organ i za t i ona l
C h a n g e ,  D a n i e l  D e n i s o n ,  J u n e  2 0 0 0 ) .
“ Involvement .  E f f e c t i v e  o r g a n i z a t i o n s  e m p o w e r  t h e i r
p e o p l e ,  b u i l d  t h e i r  o r g a n i z a t i o n  a r o u n d  t e a m s ,  a n d  d e v e l o p
h u m a n  c a p a b i l i t y  a t  a l l  l e v e l s .  M e m b e r s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  a r e
c o m m i t t e d  t o  t h e i r  w o r k ,  a n d  f e e l  t h a t  t he y  o w n  a  p i e c e  o f  t h e
o r g a n i z a t i o n .  P e o p l e  a t  a l l  l e v e l s  f e e l  t h a t  t h e y  h a v e  a t  l e a s t
s o m e  i n p u t  i n t o  d e c i s i o n s  t h a t  w i l l  e f f e c t  t h e i r  w o r k  a n d  f e e l
t h a t  t h e i r  w o r k  i s  d i r e c t l y  c o n n e c t e d  t o  t h e  g o a l s  o f  t h e
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o r g a n i z a t i o n .  I n  t h e  m o d e l ,  t h i s  t r a i t  i s  m e a s u r e d  w i t h  t h r e e
i n d e x e s :
E m p o w e r m e n t .  I n d i v i d u a l s  h a v e  t h e  a u th o r i t y ,  i n i t i a t i v e ,
a n d  a b i l i t y  t o  m a n a g e  t h e i r  o w n  w o r k .  T h i s  c r e a t e s  a  s e n s e  o f
o w n e r s h i p  a n d  r e s p o n s i b i l i t y  t o w a r d  t h e  o r g a n i z a t i o n .
T e a m  O r i e n t a t i o n .  V a l u e  i s  p l ac e d  o n  w o r k i n g
coopera t i v e l y  t oward  common  goa l s  f o r  wh i ch  a l l  emp loyees
f e e l  m u t u a l l y  a c c o u n t a b l e .  T he  o r g a n i z a t i o n  r e l i e s  o n  t e a m
e f f o r t  t o  g e t  w o r k  d o n e .
C a p a b i l i t y  D e v e l o p m e n t .  T h e  o r g a n i z a t i o n  c o n t i n u a l l y
i n v e s t s  i n  t h e  d e ve l o p m e n t  o f  e m p lo y ee ’ s  s k i l l s  i n  o r d e r  t o  s t a y
compe t i t i v e  and  mee t  on -go ing  bus ine s s  needs .
Consis tency .  R e s e a r c h  h a s  s h o w n  t h a t  o r g a n i z a t i o n s  a r e
a l s o  e f f e c t i v e  b e c a u s e  t h e  o r g a n i z a t i o n  i s  c o n s i s t e n t  a n d  w e l l
i n t e g r a t e d .  P e o p l e ’ s  be h a v i o r  i s  r o o t e d  i n  a  s e t  o f  c o r e  v a l u e s ,
l e a d e r s  a n d  f o l l o w e r s  a r e  s k i l l ed  a t  r each ing  v i ew ,  and  t he
o r g a n i z a t i o n ’ s  a c t i v i t i e s  a r e  w e l l  c o o r d i n a t e d  a n d  i n t e g r a t e d .
Organ i za t i ons  w i th  t he se  t ra i t s  h a v e  a  s t r o n g  a n d  d i s t i n c t i v e
c u l t u re  s i g n i f i c a n t l y  i n f l u e nc e s  p e o p l e ’ s  b e h a v i o r .  T h i s  t y p e  o f
c o n s i s t e n c y  i s  a  p o w e r f u l  s o u rce  o f  s t ab i l i t y  and  i n t e rna l
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i n t e g r a t i o n  t h a t  r e s u l t s  f rom  a  common  mindse t  and  a  h igh
d e g r e e  o f  c o n f o r m i t y .  I n  t h e  m o d e l ,  t h i s  t r a i t  i s  m e a s ur e d  w i t h
t h r e e  i n d e x e s :
C o r e  V a l u e s .  M e m b e r s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  s h a r e  a  s e t  o f
v a l u e s ,  w h i c h  c r e a t e  a  s e n s e  o f  i den t i t y  and  a  c l ear  s e t  o f
e x p e c t a t i o n s .
A g r e e m e n t .  M e m b e r s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  a r e  a b l e  t o  r e a c h
a g r e e m e n t  o n  c r i t i c a l  i s s u e s .  T h i s  i n c l u d e s  b o t h  t h e  u n d e r l y i n g
l e v e l  o f  a g r e e m e n t  t h e  a b i l i t y  t o  r e c o n c i l e  d i f f e r e n c e s  w h e n  t h e y
o c c u r .
C o o r d i n a t i o n  a n d  I n t e g r a t i o n .  D i f f e r e n t  w o r k  t o ge t h e r  w e l l
t o  a c h i e v e  c o m m o n  g o a l s .  Organ i za t i ona l  boundar i e s  do  no t
i n t e r f e r e  w i t h  g e t t i n g  w o r k  d o n e .
Adaptabi l i ty .  B u t  w e l l - i n t e g r a t e d  o rgan i za t i ons  a re  o f t en
t h e  m o s t  d i f f i c u l t  t o  c h a n g e .  I n t e r n a l  i n t e g r a t i o n  a n d  e x t e r n a l
a d a p t a t i o n  c a n  b e  a t  o d d s .  A d a p t a b l e  o r g a n i z a t i o n s  a r e  d r i v e n
b y  t h e i r  c u s t o m e r s ,  t a k e  r i s k s  a n d  l e a r n  f r o m  t h e i r  m i s t a k e s ,
and  have  capab i l i t y  and  exper i ence  a t  c r ea t i ng  change .  They
a r e  c o n t i n u o u s l y  i m p r o v i n g  t h e  o r gan i za t i on ’ s  ab i l i t y  t o  p r o v i d e
v a l u e  f o r  i t s  m e m b e r s .  O r g a n i z a t i o n s  t h a t  a r e  s t r o n g  i n
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a d a p t a b i l i t y  u s u a l l y  e x p e r i e n c e  s a l e s  g r o w t h  a n d  i n c r e a s e d
m a r k e t  s h a r e .  I n  t h e  m o d e l ,  t h i s  t r a i t  i s  m e a s u r e d  w i t h  t h r ee
i n d e x e s :
Crea t ing  Change .  T h e  o r g a n i z a t i o n  i s  a b l e  t o  c r e a t e
a d a p t i v e  w a y s  t o  m e e t  c h a n g i n g  n e e ds .  I t  i s  a b l e  t o  r e a d  t h e
b u s i n e s s  e n v i r o n m e n t ,  r e a c t  q u i c k l y  t o  c u r r e n t  t r e n d s ,  a n d
a n t i c i p a t e  f u t u r e  c h a n g e s .
C u s t o m e r  F o c u s .  T h e  o r g a n i z a t i o n  u n d e r s t a n d s  a n d  r e a c t s
t o  t h e i r  c u s t o m e r ’ s  a n d  a n t i c ipa t e s  t he i r  f u tu re  needs .  I t
r e f l e c t s  t h e  d e g r e e  t o  w h i c h  t h e  o r g a n i z a t i o n  i s  d r i v e n  b y  a
c o n c e r n  t o  s a t i s f y  t h e i r  c u s t o m e rs .
O r g a n i z a t i o n a l  L e a r n i n g .  T h e  o r g a n i z a t i o n  r e c e i v e s ,
t r a n s l a t e s ,  a n d  i n t e r p r e t s  s i g n a l s  f r o m  t h e  i n n o v a t i o n ,  g a i n i n g
k n o w l e d g e ,  a n d  d e v e l o p i n g  c a p a b i l i t i e s .
Miss ion .  P e r h a p s  t h e  m o s t  i m p o r t a n t  cu l t u ra l  t ra i t  o f  a l l
i s  a  s e n s e  o f  m i s s i o n .  O r g a n i z a t i o n s  t h a t  d o n ’ t  k n o w  w h e r e  t h e y
a r e  g o i n g  u s u a l l y  e n d  u p  s o m e w h e r e  e l s e .  S u c c e s s f u l
o r g a n i z a t i o n s  h a v e  a  c l e a r  s e n s e  o f  purpose  and  d i r ec t i on  t ha t
d e f i n e s  o r g a n i z a t i o n a l  g o a l s  a n d  s t ra t eg i c  ob j ec t i v e s  and
e x p r e s s e s  a  v i s i o n  o f  w h a t  t h e  o r g a n i z a t i o n  w i l l  l o o k  l i k e  i n  t h e
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f u t u r e .  T h e  m o s t  t r o u b l e d  o r g a n i z a t i o n s  a r e  o f t e n  t h o s e  t h a t
h a v e  h a d  t o  c h a n g e  t h e i r  b a s i c  m i s s i o n .  W h e n  a n  o r g a n i z a t i o n ’ s
u n d e r l y i n g  m i s s i o n  c h a n g e s ,  c o r r e s p o n d i n g  c h a n g e s  i n  s t r a t e g y ,
s t r u c t u r e ,  c u l t u r e ,  a n d  b e h a v i o r  a r e  a l s o  r e q u i r e d .  I n  t h i s
s i t u a t i o n ,  s t r o n g  l e a d e r s h i p  i s  r eq u i r e d  t o  d e f i n e  a  v i s i o n  f o r
t h e  f u t u r e  a n d  b u i l d  a  c u l t u r e  t h a t  w i l l  b e  m e a s u r e d  b y  t h r e e
i n d e x e s :
S t r a t e g i c  D i r e c t i o n  a n d  I n t e n t .  C l e a r  s t r a t e g i c  i n t e n t i o n s
c o n v e y  t h e  o r g a n i z a t i o n ’ s  p u r p o s e  a n d  m a k e  i t  c l e ar  h o w
everyone  can  con t r i bu t e  and”  ma k e  t h e i r  m a r k ”  o n  t h e  i n d u s t r y .
G o a l s  a n d  O b j e c t i v e s .  A  c l e a r  s e t  o f  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s
c a n  b e  l i n k e d  t o  t h e  m i s s i o n ,  v i s i on ,  and  s t ra t egy ,  and  p rov ide
e v e r y o n e  w i t h  a  c l e a r  d i r e c t i o n  i n  t h e i r  w o r k .
V i s i o n .  T h e  o r g a n i z a t i o n  h a s  a  s h a r e d  v i e w  o f  a  d e s i r e d
f u t u r e  s t a t e .  I t  e m b o d i e s  c o r e  v a l u e s  a n d  c a p t u r e s  t h e  h e a r t s
a n d  m i n d s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n ’ s  p e o p l e ,  w h i l e  p r o v i d i n g
g u i d a n c e  a n d  d i r e c t i o n .  ”  ( D a n i e l  D e n i s o n ,  J u n e  2 0 0 0 ) .  4
                                                
4 Denison, Daniel (2000) ‘Organizational Culture: Can it be a Key Lever for Driving Organizational
Change’ p.9-11.
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A t  t h e  c e n t e r  o f  t h i s  mo d e l  l i e s  u n d e r l y i n g  b e l i e f s  a n d
a s s u mpt i o n s .  T h e  b e l i e f s  a n d  a s s u mpt i o n s  a b o u t  t h e
o r g a n i z a t i o n  ma y  c r e a t e  a  t i g h t l y  k n i t  l o g i c  t ha t  h o l ds  t h e
o r g a n i z a t i o n   t o g e t h e r .  A l s o  t h i s  mo d e l  p r e se n t s  t h e  c u l t u r e
c o n c e p t  i n  a  w a y  t h a t  l i n k s  ma n a g e r i a l  a c t i o n s ,  c u l t u r a l  t r a i t s ,
a n d  u n d e r l y i n g  a s s u mpt i o n s  i n t o  a  f r a me w o r k  b a s e d  o n  r e s e a r c h
a b o u t  w h a t  i mp a c t s  p e r f o r ma n c e .  I n  a d d i t i o n  t o  t he s e  f a c t o r s ,
D e n i s o n ’ s  mo d e l  f o r ms  t h e  b a s e  f o r  a  d i a g n o s t i c  p r o c e s s  t h a t
a l l o w s  t h e s e  t r a i t s  t o  b e  me a su r e d  a n d  h e l p s  t o  p o i n t  a  c l e a r
p i c t u r e  o f  t h e  c u l t u r e  o f  a n  o r g a n i z a t i o n  t h a t  s u g g e s t s  s o me
c l e a r  l i n k s  t o  ac t i o n .  ( O r g a n i z a t i o n a l  C u l t ur e :  C a n  i t  b e  a  K e y
L e v e r  f o r  D r i v i n g  O r g a n i z a t i o n a l  C h a n g e ,  D a n i e l  D e n i s o n ,  J u n e
2 0 0 0 )
3.1 Methodology
D e n i s o n  O r g a n i z a t i o n a l  S u r v e y  i s  u se d  a s  a n  i n s t r u me n t  i n
a t t e mp t i n g  t o  i d e n t i fy  b a s i c  c u l t u r a l  t r a i t s  t h a t  a r e  c o m mo n  i n
t h e  T u r k i s h  A r my .  A l t h o u g h  o r i g i na l  s u r v e y  c o n s i s t s  o f  6 0
s t a t e me n t s  t h a t  d e s c r i be  d i f f e r en t  a s p e c t s  o f  a n  o r g a n i z a t i o n ’ s
cu l t u r e  and  ways  t ha t  o rgan i za t i o n ' s  o p e r a t e ,  t h e  s u r v e y  u s e d  i n
t h e  r e s e a r c h  c o n s i s t s  o f  3 0  s t a t e me n t s  t o  d e s c r i b e  o n l y  t w o
c u l t u r a l  t r a i t s ;  i n v o l v e me n t  an d  mi s s i o n ,  e a c h  o f  t h e s e  t r a i t s
me a s u r e d  w i t h  t h r e e  c o mp o n e n t  i n d e x e s ,  e a c h  o f  t h e s e  i n d e x e s
i s  me a s u r e d  w i t h  f i v e  s u r v e y  i t e ms .
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S u b j e c t s  i n  t h e  s u r v e y  h a v e  n o t  c h o s e n  r a n d o ml y  b e c a u s e  o f
t h e  d i f f i c u l t i e s  i n  s e l e c t i n g  a n d  r e a c h i n g  t h e  s u b j e c t s .  T h e r e f o r e
s u b j e c t s  h a v e  b e e n  s e l e c t e d  f r o m v a r i o u s  p a r t s  o f  T u r k e y .
A l t h o u g h  t h i s  h a s  p u t  l i mi t a t i o n s  on  t he  r e sea r ch ,  neve r the l e s s
e mp i r i c a l  a n d  s u r v e y  a p pr o a c h  h a ve  b e e n  p r e f e r r e d .  B e c a u s e  o f
t h e  d i f f i c u l t i e s  i n  c o n t a c t i n g  a l l  t he  s u b j ec t s ,  t h e  p e o p l e  w h o
h a v e  a  ma s t e r  d e g r e e  a r e  c h o se n  a s  r e p r e s e n t a t i v e s  f o r  t h e
a p p l i c a t i o n  o f  q u e s t i o n n a i r e .  T h e n  a  me e t i n g  w a s  h e l d  w i t h  t h e
r e p r e se n t a t i v es .  T h e  ma i n  o b j e c t i v e  o f  t h i s  me e t i n g  w a s  t o  g i v e
a  g e n e r a l  e x p l a n a t i o n  a b o u t  t h e  s t u d y .  A f t e r w a r d s  t h e
r e p r e s e n t a t i v e s  i n t r o d u c e d  a n d  e x p l a i n e d  t h e  q u e s t i o n n a i r e  t o
t h e  s u b j e c t s .  F i n a l l y  t h e  q u e s t i o n n a i r e s  a r e  g a t h e r e d  a n d  ma i l e d
b y  t h e  r e p r e s e n t a t i v e s .
3.1.1 Reliability And Validity Of The Instrument
H e e - J a e  C h o  d o e s  t h e  r e l i a b i l i t y  a n d  v a l i d i t y  o f  t h e
i n s t r u me n t .  I n  t h e  p r o c e d u r e  fo u r  me a s u r e me n t  m o d e l s  f o r  e a c h
i n d e x  ( I n v o l v e me n t ,  C o n s i s t e n c y ,  A d a p t a b i l i t y ,  a n d  M i s s i o n )
a r e  e s t i ma t e d  s e p a r a t e l y .  I t  i s  a n  i t e m- l e v e l  a n a l y s i s ;  1 5  i t e ms
i n  e a c h  i n d e x  w e r e  a n a l y se d  t o  c he c k  w h e t h e r  t h r e e  s c a l e s  ( 3
l a t e n t  c o n s t r u c t s )  w er e  e x t r a c t e d  f r o m 1 5  i t e ms .  A s  a  f i r s t  s t e p ,
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t h e  p u r p o se  w a s  t o  i de n t i fy  t he  p r e s e n c e  o f  l a t e n t  c o n s t r u c t s
( s c a l e s )  i n  t h e  O . C  q u e s t i o n n a i r e .  I t  i s  t o  c h e c k
“ d i me n s i o n a l i t y ”  o f  t h e  q u e s t i o n n a i r e .
A n a l y s i s  me t h o d s :  F a c t o r  a na ly s i s :  exp lo r a to ry  f ac to r
a n a l y s i s  ( f a c t o r  l o a d i n g  t a b l e s )  a n d  c o n f i r ma t o r y  f a c t o r  a n a l y s i s
( R M S E A  a n d  f i t  s t a t i s t i c s )  (H e e - J a e  C h o ,  20 0 0 ) 5 .
3.2 Results Of The Survey
A s  n o t e d  b e f o r e ,  e a c h  t r a i t  i s  me a s u r e d  b y  t h r e e  i n d e x  a n d
a l s o  e a c h  i n d e x  i s  me a s u r e d  b y  f i v e  s u r ve y  i t e ms ,  w h i c h  a r e
ave raged  t o  p roduce  an  i ndex  s co re .  T h e  r e s u l t s  a r e  p r e s e n t e d  i n
t w o  fo r ms ;  f i r s t l y  t h e  r e s u l t s  a r e  p r e se n t e d  i n  t e r ms  o f  q u a r t i l e
d a t a  ,  i n d i c a t i n g  t h a t  t h e  o r g a n i za t i o ns  p e r ce n t i l e  s c o r e  f a l l s  i n
t h e  1 s t ,  2 n d ,  3 r d ,  o r  4 t h  q u a r t i l e  i n  r e l a t i o n sh ip  t o  a  da t abase  o f
n e a r l y  1 2 0  p e r s o n  i n  t h e  a r my  a s  s h o w n  i n  f o l l o w i n g  c h a r t s .  The
c h a r t s  d i s p l a y  s c o r e s  i n  q ua r t i l e s  a n d  p e r c e n t i l e s ,  w h i c h
c o mpa r e  a n  o r g a n i z a t i o n ' s  s c o r e  t o  t h e  h i g h e r  a n d  l o w e r -
p e r f o r mi n g  o r g a n i z a t i o n s  i n  D e n i s o n ' s  r e s e a r c h .  T h i r d  a n d
f o u r t h  q u a r t i l e  s c o r e s  a r e  t hose  gene ra l l y  f ound  i n  h ighe r -
p e r f o r mi n g  o r g a n i z a t i o n s .
                                                
5 Cho, Hee-Jae (2000) `The Validity and Reliability of the Organizational Culture Questionnaire` p. 1-17
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T h e  s e c o n d  w a y  t h a t  i s  u s e d  i n  t h e  s t u d y  p r e s e n t s  s o me
s t a t i s t i c a l  i n f o r ma t i o n  c o l l e c t e d  f r o m t h e  D e n i s o n  c o r p o r a t e
C u l t u r e  S u r v e y .  A l s o  t h e  me a n s ,  s t a n d a r d  d e v i a t i o n s ,  mi n i mu m
a n d  ma x i m u m  s c o r e s  f o r  e a c h  i n de x  s c o r e  c a n  b e  s e e n  i n  t h e
fo l l o w i n g  t a b l e s .
INVOLVEMENT
A s  s h o w n  i n  t h e  mo d e l ,  i n v o l v eme n t  t r a i t  c o n s i s t s  o f  t h r e e
i n d e x :  e mp o w e r me n t ,  t e a m o r i e n t a t i o n  a n d  c a p a b i l i t y
d e v e l o p me n t .
E x a mi n a t i o n  o f  t h e  c u l t u r e  p r o f i l e  o f  t h e  A r my  p e r s o n n e l
r e v e a l s  s o me  k e y  f a c t o r s  w h i c h  a r e  a s s u me d  t o  b e  i mp o r t a n t  i n
a n a l y z i n g  c u l t u r e .  A l l  o f  t h e  me a s u r e s  o f  I n v o l v e me n t  a r e  a
l i t t l e  p o o r e r  t h a n  t h e  me a s u r e s  o f  M i s s i o n .
E mp o w e r m e n t  f a l l s  i n  t h e  t h i rd  qua r t i l e  l i ke  t he  o the r
i n v o l v e me n t  i n d e x e s ,  s h o w i n g  a  s t r e n g t h  i n  i n c l u d i n g  t h e
p e r s o n n e l  i n  d e c i s i o n  ma k i n g  p r o ce s s .  G r e a t e r  i n v o l v e me n t  i n
w o r k p l a c e  d e c i s i o n s  i s  a  g o o d  e x a mp l e  o f  a n  e f f e c t i v e
ma n a g e me n t .  T h e  a v e r a g e  o f  t h e  e mp o w e r me n t  s c o r e  i s  3 , 1
w h i c h  i s  g r a t e r  t h a n  t h e  t e a m- o r i e n t a t i o n  b u t  l o w e r  t h a n
c a p a b i l i t y  de v e l o p me n t .  S i nc e  t h e  s t a n d a r d  de v i a t i o n  o f
59
e mp o w e r me n t  i s  0 , 5  , h i g h e r  t h a n  t h e  o t h e r s ,  me a n s  t h e r e  i s
i n c o n s i s t e n c y  be t w e e n  i t e ms  s t u d i e d  i n  t h e  s u r v e y .
EMPOWERMENT
             Q u a r t i l e         1 s t                  2 n d                       3 r d                   4 t h   
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Chart 1: Percentage of The Results Based On Empowerment Index
Table 2: Summaries Of Empowerment Index
T e a m- O r i e n t a t i o n  f a l l s  i n  t he  t h i r d  q ua r t i l e ,  s h o w i n g
s t r e n g t h  i n  w o r k i n g  c o o p e r a t i v e l y  t o w a r d  c o m mo n  g o a l s .  T h e
E mp o w e r m e n t S c o r e s
M e a n 3 , 1 0 8
S t a n d a r d  D e v i a t i o n 0 , 5 2
M i n i mu m 2 , 4
M a x i mu m 3 , 8
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a v e r a g e  o f  t h e  t e a m- o r i e n t a t i o n  s c o r e  i s  3 , 0 5 ,  l o w e r  t h a n  b o t h
t h e  s c o r e s  o f  e mp o w e r me n t  a n d  c a p a b i l i t y  d e v e l o p me n t .
A n o t h e r  f a c t o r  i n  t e a m- o r i e n t a t i o n  i n d e x  i s  t h e  h i g h  n u mb e r
o f  p e o p l e  w h o  t h i n k s  t h a t  i t  d o e s n’ t  e x i s t ,  w h i c h  f a l l s  i n  t he
f i r s t  q u a r t i l e .  C o n t r a r y  t o  e mp o w e r me n t  i n d e x ,  s t a n d a r d
d e v i a t i o n  o f  t e a m- o r i e n t a t i o n  i s  0 , 2 5 ,  l o w e r  t h a n  b o t h
e mp o w e r me n t  a n d  c a p a b i l i t y  d e v e l o p me n t ,  me a n s  t h e r e  i s
c o n s i s t e n c y  b e t w e e n  s u r v e y  i t e ms .  D i f f e r e n c e  b e t w e e n  mi n i mu m
a n d  ma x i m u m  s c o r e s  a r e  n o t  a s  h i g h  a s  t h e  o t h e r s ,  me a n s
s t a b i l i t y  i n  a n s w e r s .
Chart 2: Percentage of The Results Based On Team Orientation Index
TEAM ORIENTATION
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    Table 3: Summaries Of Team Orientation Index
C a p a b i l i t y  D e v e l o p me n t  f a l l s  i n  t h e  t h i rd  q u a r t i l e  l i k e  a l l
o t h e r  i n v o l v e me n t  i n d e x e s ,  sh o w i n g  muc h  mor e  s t r e n g t h  i n
i n v e s t i n g  t h e  h u ma n .  T h e  a v e rage  s co re  i s  3 , 31 ,  h ighes t  among
t h e  i n v o l v e me n t  i n d e x e s ,  me a n s  a  h u ma n  o r i e n t e d  o r g a n i z a t i o n .
S i n c e  t h e  s t a n d a r d  d e v i a t i o n  0 , 3 3 ,  a  l i t t l e  h i g h ,  me a n s  d i f f e r e n t
s c o r e s  i n  v a r i o u s  s u r v e y  i t e ms .
T h e  n u mb e r  o f  p e o p l e  w h o  t h in k  t h a t  i t  d o e s  n o t  e x i s t  i s
v e r y  l o w  t h a t  me a n s  a  s t r o n g  c o n f i d e n c e  t o w a r d  t h e
o r g a n i z a t i o n .  M a x i mu m s c o r e ,  w h i c h  i s  3 , 8 ,  i s  a  g o o d  i n d i c a t o r
o f  d e v e l o p me n t  i n  t h e  a r my  p e r s o n n e l .
T e a m O r i e n t a t i o n S c o r e s
M e a n 3 , 0 5
S t a n d a r d  D e v i a t i o n 0 , 2 5
M i n i mu m 2 , 6
M a x i mu m 3 , 2
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Chart 3: Percentage of The Results Based On Capability Development Index
                 Table 4: Summaries Of Capability Development Inde x
CAPABILIT Y DEVE LOPMENT
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C a p a b i l i t y
D e v e l o p me n t
S c o r e s
M e a n 3 , 3 1
S t a n d a r d  D e v i a t i o n 0 , 3 3
M i n i mu m 2 , 9
M a x i mu m 3 , 8
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T h e  T a b l e  5  p r e s e n t s  t h e  g e n e r a l  e v a l u a t i o n  o f  t h e  i n d e x e s
u s e d  i n  a n a l y z i n g  t h e  I n v o l v e me n t  T r a i t .
Table 5: Summaries Of Involvement Trait
MISSION
A l l  o f  t h e  me a s u r e s  o f  M i s s i o n  t r a i t ,  w h i c h  i s  a s sume d  t o  b e
m o s t  i mp o r t a n t  a mo n g  t h e  f o u r  c u l t u r a l  t r a i t s ,  i s  h i g h e r  t h a n  t h e
me a s u r e s  o f  I n v o l v e me n t .
S t r a t e g i c - Di r e c t i o n  f a l l s  i n  t h e  fo u r t h  q ua r t i l e ,  s h o w i n g
s t r e n g t h  i n  c o n v e y i n g  t h e  o r g a n i z a t i o n s  p u r p o s e s .  T h e  a v e r a g e
o f  t h e  s t r a t e g i c - d i r e c t i o n  s c o re  i s  3 , 4 3  ,  h i g h e s t  a mo n g  t h e  a l l
i n d e x e s  u s e d  i n  t h e  s u r v ey ,  c l a r i f i e s  t h e  h i g h  l e v e l  o f
u n d e r s t a n d i n g  o f  t h e  o r g a n i z a t i on a l  g o a l s .  S i n c e  t h e  s t a n d a r d
d e v i a t i o n  ,  0 , 5 8  ,  i s  h i g h  c o mpa r i n g  t o  o t h e r  s c o r e s  o f  M i s s i o n
i n d e x e s  ,  me a n s  i n c o n s i s t e n c y   b e t w e e n  t h e  i t e ms  u s e d  i n  t h e
s u r v e y .
INVOLVEM ENT S c o r e s
M e a n 3 , 1 6
S t a n d a r d  D e v i a t i o n 0 , 1 3
M i n i mu m 3 , 0 5
M a x i mu m 3 , 3
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A l s o  t h e  n u mb e r  o f  p e o p l e  b o t h  t h i n k s  t h a t  i t  d o e s  n o t  e x i s t
a n d  h a s  n o  i d e a  i s  v e r y  l o w  w i t h  r e s p e c t  t o  o t h e r  i n d e x  s c o r e s .
Chart 4: Percentage of The Results Based On Strategic Direction Index
     Table 6: Summaries Of Strategic Direction Index
STRATEGIC DI RE CTION
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S c o r e s
M e a n 3 , 4 3
S t a n d a r d  D e v i a t i o n 0 , 5 8
M i n i mu m 2 , 4
M a x i mu m 3 , 8
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G o a l s  a n d  O b j e c t i v e s  f a l l s  i n  t h e  t h i r d  q u a r t i l e  s h o w i n g
s t r e n g t h  i n  e s t a b l i s h i n g  a  c l e a r  s e t  o f  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s .  T h e
a v e r a g e  o f  t h e  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s  s c o r e  i s  3 , 0 1  ,  l o w e r  t h a n
s t r a t e g i c  d i r e c t i o n  b u t  h i g h e r  t h a n  v i s i o n ,  me a n s  e v e r y o n e  i n
t h e  a r my  h a s  a  c l e a r  d i r e c t io n  t o w a r d  t h e  A r my’ s  g o a l s .
S t a n d a r d  d e v i a t i o n  o f  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s  i n d e x  i s  0 , 2 5  ,  w h i c h
i s  a s s u me d  t o  b e  l o w  w i t h  r e s p e c t  t o  o t h e r  i n d e x  s c o r e s .
T h e  n u mb e r  o f  p e o p l e  w h o  t h i n k s  t h a t  i t  d o es  n o t  e x i s t  i s
h i g h e r  t h a n  t h e  s t r a t e g i c  d i r e c t i o n  t h a t  me a n s  t h e r e  s h o u l d  b e
s o me  d e v e l o p me n t s  i n  t h e  a r e a .
Chart 5: Percentage of The Results Based On Goals Ands Objectives Index
GOALS AND OBJE CTIVES
                Q u a r t i l e         1 s t                  2 n d                        3 r d                   4 t h   





That It Does Not
Exist





    Table 7: Summaries Of Goals And Objectives Index
V i s i o n  f a l l s  i n  t h e  t h i r d  q u a r t i l e  s h o w i n g  a  l i t t l e  s t r e n g t h  i n
s h a r i n g  t h e  v i e w  o f  a  f u t u r e  s t a t e .  A l t h o u g h  i t  f a l l s  i n  t h e  t h i r d
q u a r t i l e ,  h a s  a  s c o r e  o f  2 , 8 4  ,  i s  t h e  l o w e s t  a mo n g  t h e  a l l
i n d e x e s  u s e d  i n  t h e  s u r v e y .  B u t  c o n t r a r y  t o  a l l  o t h e r  i n d e x e s ,
t h e  s t a n d a r d  d e v i a t i o n  o f  t h e  v i s i o n  i n d e x  i s  0 , 1 3  ,  a s s u me d  t o
b e  l o w e s t  a mo n g  a l l  o t h e r  i n d e x es ,  me a n s  c o n s i s t e n c y  b e t w e e n
t h e  i t e ms  u s e d  i n  t h e  s u r v e y .
A l s o  t h e  n u mb e r  o f  p e o p l e  w h o  t h i n k s  t h a t  i t  d o e s  n o t  e x i s t
i s  a  l i t t l e  h i g h ,  me a n s  t h a t  t h e r e  s h o u l d  b e  s o me  d e v e l o p me n t s
i n  t h i s  a r ea .
G o a l s  A n d  O b j e c t i ve s S c o r e s
M e a n 3 , 0 1
S t a n d a r d  D e v i a t i o n 0 , 2 5
M i n i mu m 2 , 7
M a x i mu m 3 , 3
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Chart 6: Percentage of The Results Based On Vision Index
Table 8: Summaries Of Vision Index
T h e  t a b l e  1 3  p r e s e n t s  t h e  g e n e r a l  e v a l u a t i o n  o f  t h e  i n d e x e s
u s e d  i n  a n a l y z i n g  t h e  M i s s i o n  t r a i t .
V I S I O N
                   Q u a r t i l e         1 s t               2 n d                     3 r d                   4 t h   




Person Who Thinks That It Does Not Exist
Person Who Has No Idea
Person Who Thinks That It Exists
V i s i o n S c o r e s
M e a n 2 , 8 4
S t a n d a r d  D e v i a t i o n 0 , 1 3
M i n i mu m 2 , 6
M a x i mu m 2 , 9
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Table 9: Summaries Of Mission Trait
M I S S I O N S c o r e s
M e a n 3 , 0 9
S t a n d a r d  D e v i a t i o n 0 , 3 2
M i n i mu m 2 , 8




T h e  t e r m ‘ o r g a n i za t i o na l  c u l t u r e ’  ha s  b e e n  d e f i n e d  i n
s e v e r a l  d i f f e r e n t  w a y s .  T h e r e  i s  no  fu l l y  a ccep t ed  de f i n i t i on .
V a r i a t i o n  i n  d e f i n i t i o n s  s t e ms  f r o m t h e  v a r i a t i o n  i n  p u r p o s e .
A l v e s s o n  ( 1 9 9 3 )  s a i d  t h a t  t h i s  v a r i a t i on  i s  a  r e su l t  o f  f a c t  t ha t
o r g a n i za t i o na l  c u l t u r e  i s  s t u d ie d  b y  r e s e a r c h e r s  f r o m v a r i o u s
d i s c i p l i n e s  - f o r  e x a mp l e ,  ma n a g e me n t ,  c o m mu n i c a t i o n ,
s o c i o l o g y ,  p s y c h o l o g y ,  a n t h r o p o l o g y ,  a n d  f o l k l o r e -  a n d  wi t h
r e s e a r c h  o r i e n t a t i o n s  r a n g in g  f r o m t h e  p o s i t i v i s t i c  t o  t h e
i n t e r p r e t i v e  a n d  t h e  p o s t - mo d e r n i s t .
H o w e v e r ,  mos t  o f  t h e s e  s t ud i e s  on  o rgan i za t i o n a l  c u l t u r e
h a v e  e mp h a s i z e d  t h e  i mp o r t a n c e  o f  v a l u e s  a n d  b e l i e f s  i n  a n
o r g a n i z a t i o n ’ s  s o c i a l  s y s t e m.  T he  t o p i c s  s t u d i e d  i n  t h e  a r e a
g e n e r a l l y  a b o u t  t h e  w a y s  i n  w h i c h  o r g a n i z a t i o n s  d e v e l o p  a n d
ma i n t a i n  t h e s e  c e n t r a l  va l u e s  an d  t h e  b e h a v i o r s  t h a t  a c c o mpa n y
t h e m ( S a t h e  1 9 8 3 ,  S c h e i n  1 9 8 5 ,  L o u i s  1 9 8 0 ) .
S c h e i n ’ s  mo d e l  o f  o r g a n i z a t i o n a l  c u l t u r e  i s  a  g o o d  e x a mp l e
o f  t h a t  a p p r o a c h  i n  w h i c h  b a s i c  a s s u mpt i o n s  a n d  b e l i e f s  l i e  a t
70
t h e  c o r e  o f  a n  o r g a n i z a t io n .  B u t  l i n k i n g  t h e s e  u n d e r l y i n g
a s s u mpt i o n s  a n d  b e l i e f s  w i t h  t h e  ma n a g e me n t  p r a c t i c e s  i s  o f t e n
n e g l e c t e d .  A s  e x p l a i n e d  i n  p r e v i o u s  c h a p t e r s ,  S c h e i n ’ s  mo d e l
t e n d e d  t o  e mp h a s i z e  t h e  s e a r c h  f o r  u n d e r s t a n d i n g  a t  t h e
c o g n i t i v e  l e v e l  a n d  d e - e mp h a s i z e  t h e  mor e  v i s i b l e  l e v e l s  o f
c u l t u r e .  B u t  t h i s  mo d e l  n e g l e c t e d  mor e  v i s i b l e  l e v e l s  o f  c u l t u r e
i n  w h i c h  i t  i s  ma i n l y  r e l a t e d  t o  o r g a n i z a t i o n a l  c u l t u r e  a n d
e f f e c t i v e n e s s .
I n  t h i s  w o r k  D e n i s o n ’ s  mo d e l  h a s  b e e n  e x a mi n e d .  T h e
m o d e l  h a s  t h e  f o l l o w i n g  c h a r a c t e r i s t i c s :
•  B e h a v i o r a l l y  b a s e d
•  D e s i g n e d  a n d  c r e a t e d  w i t h i n  t h e  b u s i n e s s  e n v i r o n me n t
•  B u s i n e s s  l a n g u a g e  u s e d  t o  e x p l o r e  b u s i n e s s - l e v e l
i s s u e s
•  L i n k e d  t o  b o t t o m- l i n e  b u s i n e s s  r e s u l t s
•  F a s t  a n d  e a s y  t o  i mp l e me n t
• A p p l i c a b l e  t o  a l l  l e v e l s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n
I n  t h e  l i g h t  o f  t h e s e  f a c t o r s ,  D e n i s o n ’ s  mo d e l  h a s  b e e n  u s e d
i n  t h e  r e s e a r c h  t o  s t u d y  t h e  c u l t u r e  o f  T u r k i s h  A r my .
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 T h e  A r my  p e r s o n n e l  s e e m t o  h a v e  a  s i g n i f i c a n t  p r e f e r e n c e
fo r  t h e  s t a b i l i t y  i n  w h i c h  M i ss i o n  i n d e x e s  h a v e  h i g h e r  s c o r e s
t h a n  t h e  I n v o l v e me n t .  T h e  mos t  i mp o r t a n t  c u l t u r a l  t r a i t  o f
D e n i s o n ’ s  mo d e l  i s  M i s s i o n  t h a t  e n a b l e s  a n  o r g a n i z a t i o n  t o  h a v e
a  c l e a r  s e n s e  o f  p u r p o s e  a n d  d i r e c t i o n .
In  r e l a t i on  t o  h igh  s co re s  o f  M i s s i o n ,  i t  c a n  b e  s a i d  t h a t  a
s t r o n g  l e a d e r s h i p  e x i s t s  i n  A r my .  A s   n o t e d  b e f o r e ,  c u l t u r e  i s  a
p r e r e q u i s i t e   t o  i mp l e me n t  a n  e f f e c t i v e  s t r a t e g y .  S o  h i g h  s c o r e
o f  s t r a t e g i c  d i r e c t i o n  r e v e a l s  t h e  f a c t  t h a t  A r my  p e r s o n n e l  k n o w
h o w  t o  c o n t r i b u t e  a n d  “ ma r k  t h e i r  ma r k ”  o n  t h e  o r g a n i z a t i o n .
O n e  w a y  o f  r e a c h i n g  t h e  de s i r e d  l e ve l  f o r  a  s uc c e s s f u l
o r g a n i z a t i o n  i s  t o  c o mbi n e  p e r s o n a l  a n d  o r g a n i z a t i o n a l  g o a l
s e t t i n g s  i n  t h e  s a me  d i r e c t i o n .  A l t h o u g h  S c o r e  o f  g o a l s  a n d
o b j e c t i v e s  i s  s a t i s f a c t o r y  t o  l i n k  t he  s e t  o f  goa l s  and  ob j ec t i ve s
w i t h  mi s s i o n ,  v i s i o n ,  a n d  s t r a t eg y ,  n u mb e r  o f  p e o p l e  w h o  h a s  n o
i d e a  i s  q u i t e  h i g h .  S o  p e r s o n a l  a n d  o r g a n i z a t i o n a l  g o a l  s e t t i n g s
c a n  b e  c o mbi n e d  w i t h  a  s t r o n g  c o m mu n i c a t i o n  f o r  a  h i g h e r
l e v e l s  o f  a c h i e v e me n t .
H i g h  s c o r e  o f  M i s s i o n  r e v e a l s  t h a t  t h e  A r my  a p p l i e s  fu t u r e
p e r f e c t  t h i n k i n g .  T h a t  f e a t u r e  d i s p l a y s  t h a t  A r my  c a n  s h a p e
c u r r e n t  b e h a v i o r  o f  i t s  p e r sonne l  by  env i s i on ing  a  de s i r ed
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f u t u r e  s t a t e .  B u t  q u i t e  h i g h  n u mb er  o f  p e o p l e  w h o  t h i n k s  t h a t  i t
d o e s  n o t  e x i s t  a n d  h a v e  n o  i d e a  r e ve a l s  t h a t  t h e r e  s h o u l d  b e
s o me  d e v e l o p me n t s  i n  e s t a b l i s h i n g  l o n g - t e r m g o a l s .
T h e  I n v o l v e me n t  h y p o t h e s i s  a r g u e s  t h a t  a  h i g h  l e v e l  o f
I n v o l v e me n t  e s t a b l i s h e s  a  s e n s e  o f  o w n e r s h i p  a n d
r e s p o n s i b i l i t y .  S c o r e s  o f  I n v o l v e me n t  s h o w s  t h a t  A r my
p e r s o n n e l  c o m mi t t e d  t o  o r g a n i z a t i o n  a n d  t h e r e  i s  a  l e s se r  n e e d
f o r  a n  o v e r t  c o n t r o l  s y s t e m.
T h e  A r my’ s  p o l i c y  o f  e mp o w e r i n g  t h e i r  me mbe r s  i s  a
r e q u i s i t e  fo r  d o i n g  mi l i t a r y  mi s s i o n s  e f f e c t i v e l y .  B u t ,  t h e r e
e x i s t  s o me  l i mi t a t i o n s  o n  t h e  p e r s o n n e l  b e c a u s e  o f  t h e
c h a r a c t e r i s t i c s  o f  A r my .  S o  t he  c u r r e n t  l e v e l  o f  e mp o w e r me n t
s e e ms  t o  b e  s a t i s f a c t o r y  t o  p a r t i c i p a t e  t h e  p e r s o n n e l  i n
d e c i s i o n - ma k i n g  a n d  t o  ma n a g e  t h e i r  o w n  w o r k .
T o  t h e  d e g r e e  t h a t  h i g h  i n v o l v eme n t  e x i s t s  w i t h i n  t h e  A r my
i t  c a n  be  s a i d  t h a t  v a l u e  i s  p l a c e d  o n  w o r k i n g  c o o p e r a t i v e l y
t o w a r d  c o m mo n  g o a l s .  A l t h o u g h  i t  s e e ms  t o  h a v e  a  h i g h  l e v e l  o f
s c o r e ,  t he r e  ma y  b e  s o me  f u t u r e  s t e p s  i n  i n c r e a s i n g  t e a mw o r k
c a p a b i l i t y  o f  t he  A r my  b y  t r a ns f e r r i n g  s uc c e s s f u l  s t o r i e s  o f
o l d e r  p e r s o n n e l  t o  t h e  y o u n g  p e r s o n .
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Ar my’s  l ong  t r ad i t i on  o f  t r y ing  t o  i n v e s t  t o  h u ma n  r e s o u r c e
u n d o u b t e d l y  c o n t r i b u t e d  a  h i g h  l e v e l  o f  i n v o l v e me n t  a mo n g  t h e
me m b e r s  o f  A r my .  F o r ma l  o r  i n f o r ma l  s y s t e ms  o f  e d u c a t i o n
e x p o s e  i n t e r n a l  c o mpe t i t i o n  t o  d e v e l o p  o n e s  s k i l l s .
F i n a l l y  t h i s  r e s ea r c h  h o pe fu l l y  c o u l d  b e  u s e d  t o  i d e n t i f y  t h e
c u l t u r a l  c ha r ac t e r i s t i c s  a n d  man a g e me n t  p r a c t i c e s  o f  t h e
T u r k i s h  A r my .  C l e a r l y  mor e  r e s e a rc h  i s  ne e d e d  t o  e x p l o r e  t h e
e f f e c t s  o f  c u l t u r e  o n  t h e  o r g a n i z a t i o n ,  a s  a n  e x a mp l e  t h e  c u l t u r e
a n d  p e r f o r ma n c e  r e l a t i o n .  T h e  p r e r e qu i s i t e  o f  a l l  t h i s  e f f o r t s  i s
t o  u n d e r s t a n d  t h e  c u l t u r a l  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n .
T h e  r e s e a r c h  p r o v i d e s  c l u e s  f o r  a s s e s s i n g  t h e  c u r r e n t
c u l t u r e  o f  A r my ,  w h i c h  c a n  b e  d e f i n e d  a s  p a r t i c i p a t i v e ,  a n d
h a v i n g  a  s t r o n g  s e n s e  o f  M i s s io n .  T h e  i mp o r t a n c e  o f  c u l t u r e  i n
o r g a n i z a t i o n s  i s  w e l l  k n o w n .  I n  t h i s  r e g a r d ,  i t  i s  h o p e d  t h a t  t h e
r e su l t s  o f  su rvey  cou ld  be  bene f i c i a l  i n  a n a l y z i n g  a  w e l l - k n o w n






















































1.Personelin birçoğu yaptıkları işlerle çok ilgilidir. 
 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 
E. Tamamıyla katılıyorum 
 
2.Kararlar genelde konuyla ilgili bilgiye sahip olanlar tarafından verilir 
 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 
E. Tamamıyla katılıyorum 
 
3. Bilgiler tamamıyla bütün personel tarafından paylaşılır ve  ihtiyaç duyan personel bilgiye 
kolayca ulaşabilir(gizli nitelikli bilgi ve durumlar hariç). 
 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 
E. Tamamıyla katılıyorum 
 
4. Bütün personel orduya olumlu bir katkısı olduğuna inanır. 
 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 
E. Tamamıyla katılıyorum 
 
5. Görevler planlanırken genelde bütün personelin fikri alınır.  
 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 







1.Ordunun bütün kademelerinde işbirliği yapmak teşvik edilir. 
 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 
E. Tamamıyla katılıyorum 
 
2. Personel takım ruhu içerisinde çalışır. 
 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 
E. Tamamıyla katılıyorum 
 
3. İşi sonuçlandırmada takım uygulaması kullanılır ( yani üst yönetimin müdahalesine gerek 
kalmaz). 
 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 
E. Tamamıyla katılıyorum 
 
4. Çalışma grupları ordunun temel taşıdır. 
 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 
E. Tamamıyla katılıyorum 
 
5. Ordunun amaçları ile personelin amaçları arasında paralellik vardır. 
 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 










1. Yetki devri olduğundan dolayı personel gerektiğinde kendi kararlarını verebilir. 
 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 
E. Tamamıyla katılıyorum 
 
2. Personelin yetenekleri devamlı olarak gelişmektedir. 
 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 
E. Tamamıyla katılıyorum 
 
3. Personelin yeteneklerinin geliştirilmesi için devamlı olarak çalışmalar yapılmaktadır. 
 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 
E. Tamamıyla katılıyorum 
 
4. Personelin yetenekleri Ordunun gelişmesi için önemli bir vasıta olarak görülmektedir. 
 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 
E. Tamamıyla katılıyorum 
 
5. Görevleri başarıyla yapmak için gerekli kabiliyete sahip olmadığımız zaman genelde 
problemlerle karşılaşırız. 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 








Strategic Direction  
 
1. Orduda ileriye yönelik amaç ve yönelimler mevcuttur. 
 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 
E. Tamamıyla katılıyorum 
 
2. Birlikler daha başarılı olmak için diğer birliklerin olumlu taraflarını taklit ederler. 
 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 
E. Tamamıyla katılıyorum 
 
3. Yaptığımız işleri anlamlı kılan belirlenmiş görevler vardır. 
 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 
E. Tamamıyla katılıyorum 
 
4. Orduda geleceğe yönelik stratejiler mevcuttur. 
 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 
E. Tamamıyla katılıyorum 
 
5. Ben geleceğe yönelik stratejileri anlamıyorum. 
 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 








Goals And Objectives 
 
1. Amaçlar hakkında genelde fikir birliği vardır. 
 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 
E. Tamamıyla katılıyorum 
 
2. Komutanlar iddialı fakat gerçekçi amaçlar ortaya koyarlar.  
 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 
E. Tamamıyla katılıyorum 
 
3. Komutanlar ulaşmaya çalıştığımız amaçlara genelde dikkat etmezler. 
 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 
E. Tamamıyla katılıyorum 
 
4. Amaçlara ulaşmak için devamlı gelişim gösteririz. 
 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 
E. Tamamıyla katılıyorum 
 
5. Personel uzun vadede başarılı olmak için ne yapılması gerektiğini bilir. 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 









1. Personel ordunun gelecekte nasıl olacağına dair yeterli vizyona sahiptir. 
 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 
E. Tamamıyla katılıyorum 
 
2. Komutanlar uzun döneme ilişkin görüşlere sahiptir. 
 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 
E. Tamamıyla katılıyorum 
 
3. Genelde kısa dönemli görüşlü uzun süreli amaçlarla uzlaşır. 
 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 
E. Tamamıyla katılıyorum 
 
4. Genelde kısa dönemli amaçlarımızı karşılamak için vizyonumuza ters davranışlar 
sergilemeyiz. 
 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 
E. Tamamıyla katılıyorum 
 
5. Ordunun vizyonu personel arasında ilgi ve heyecan uyandırır. 
 
A. Tamamıyla katılmıyorum 
B. Genelde katılmıyorum 
C. Herhangi bir fikrim yok 
D. Genelde katılıyorum 



































































               Frequency           Percent        Valid Percent   Cumulative Percent 
 1,00 21 18,4 18,4 18,4 
2,00 35 30,7 30,7 49,1 
3,00 14 9,6 9,6 58,8 
4,00 35 30,7 30,7 89,5 
5,00 15 10,5 10,5 100,0 





 Frequency   Percent        Valid Percent    Cumulative Percent 
1,00 10 8,8 8,8 8,8 
2,00 36 31,6 31,6 40,4 
3,00 11 7,0 7,0 47,4 
4,00 39 34,2 34,2 81,6 
5,00 24 18,4 18,4 100,0 





Frequency  Percent         Valid Percent     Cumulative Percent 
1,00 5 4,4 4,4 4,4 
2,00 16 14,0 14,0 18,4 
3,00 11 7,0 7,0 25,4 
4,00 49 43,0 43,0 68,4 
5,00 39 31,6 31,6 100,0 










 Frequency Percent       Valid Percent    Cumulative Percent 
1,00 8 7,0 7,0 7,0 
2,00 39 34,2 34,2 41,2 
3,00 6 2,6 2,6 43,9 
4,00 47 41,2 41,2 85,1 
5,00 20 14,9 14,9 100,0      





                  Frequency          Percent         Valid Percent    Cumulative Percent 
1,00 25 21,9 21,9 21,9 
2,00 51 44,7 44,7 66,7 
3,00 11 7,0 7,0 73,7 
4,00 25 21,9 21,9 95,6 
5,00 8 4,4 4,4 100,0 







    N       Min       Max    Mean Std. Deviation 











                Frequency            Percent      Valid Percent Cumulative Percent 
1,00 12 10,5 10,5 10,5 
2,00 29 25,4 25,4 36,0 
3,00 23 17,5 17,5 53,5 
4,00 40 35,1 35,1 88,6 
5,00 16 11,4 11,4 100,0 






  Frequency Percent        Valid Percent Cumulative Percent 
1,00 13 11,4 11,4 11,4 
2,00 31 27,2 27,2 38,6 
3,00 7 3,5 3,5 42,1 
4,00 45 39,5 39,5 81,6 
5,00 24 18,4 18,4 100,0 





                 Frequency           Percent       Valid Percent   Cumulative Percent 
1,00 24 21,1 21,1 21,1 
2,00 39 34,2 34,2 55,3 
3,00 14 9,6 9,6 64,9 
4,00 33 28,9 28,9 93,9 
5,00 10 6,1 6,1 100,0 




   Frequency    Percent       Valid Percent  Cumulative Percent 
1,00 16 14,0 14,0 14,0 
2,00 23 17,5 17,5 31,6 
3,00 23 20,2 20,2 51,8 
4,00 30 23,7 23,7 75,4 
5,00 28 24,6 24,6 100,0 





                 Frequency Percent   Valid Percent  Cumulative Percent 
1,00 21 18,4 18,4 18,4 
2,00 29 25,4 25,4 43,9 
3,00 12 7,9 7,9 51,8 
4,00 44 36,0 36,0 87,7 
5,00 14 12,3 12,3 100,0 





            N      Min    Max   Mean Std. Deviation 









 Frequency Percent       Valid Percent   Cumulative Percent 
1,00 13 11,4 11,4 11,4 
2,00 40 35,1 35,1 46,5 
3,00 14 9,6 9,6 56,1 
4,00 40 35,1 35,1 91,2 
5,00 13 8,8 8,8 100,0 







Frequency    Percent      Valid Percent  Cumulative Percent 
1,00 15 13,2 13,2 13,2 
2,00 34 29,8 29,8 43,0 
3,00 14 9,6 9,6 52,6 
4,00 28 24,6 24,6 77,2 
5,00 29 22,8 22,8 100,0 






 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
1,00 17 14,9 14,9 14,9 
2,00 24 21,1 21,1 36,0 
3,00 15 10,5 10,5 46,5 
4,00 43 37,7 37,7 84,2 
5,00 21 15,8 15,8 100,0 





Frequency Percent ValidPercent Cumulative Percent 
1,00 10 8,8 8,8 8,8 
2,00 24 21,1 21,1 29,8 
3,00 11 7,0 7,0 36,8 
4,00 42 36,8 36,8 73,7 
5,00 33 26,3 26,3 100,0 





 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
1,00 13 11,4 11,4 11,4 
2,00 14 12,3 12,3 23,7 
3,00 7 3,5 3,5 27,2 
4,00 38 30,7 30,7 57,9 
5,00 48 42,1 42,1 100,0 







        N         Min         Max Mean Std. Deviation 





D. Strategic Direction 
Question 1 
 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
1,00 10 7,9 7,9 7,9 
2,00 10 7,9 7,9 15,8 
3,00 14 11,4 11,4 27,2 
4,00 48 41,2 41,2 68,4 
5,00 38 31,6 31,6 100,0 








 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
1,00 9 6,1 6,1 6,1 
2,00 16 13,2 13,2 19,3 
3,00 12 9,6 9,6 28,9 
4,00 45 38,6 38,6 67,5 
5,00 38 32,5 32,5 100,0 





 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
1,00 11 7,9 7,9 7,9 
2,00 20 16,7 16,7 24,6 
3,00 13 10,5 10,5 35,1 
4,00 50 43,0 43,0 78,1 
5,00 26 21,9 21,9 100,0 





 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
1,00 13 9,6 9,6 9,6 
2,00 15 12,3 12,3 21,9 
3,00 17 14,0 14,0 36,0 
4,00 36 30,7 30,7 66,7 
5,00 39 33,3 33,3 100,0 





  Frequency Percent   Valid Percent Cumulative Percent 
1,00 37 31,3 31,6 31,6 
2,00 33 27,8 28,1 59,6 
3,00 18 14,8 14,9 74,6 
4,00 23 19,1 19,3 93,9 
5,00 9 6,1 6,1 100,0 







       N    Min   Max       Mean Std. Deviation 















  Frequency Percent Valid Percent  Cumulative Percent 
1,00 21 16,7 16,7 16,7 
2,00 31 26,3 26,3 43,0 
3,00 16 13,2 13,2 56,1 
4,00 39 33,3 33,3 89,5 
5,00 13 10,5 10,5 100,0 





   Frequency Percent Valid Percent  Cumulative Percent 
1,00 22 17,5 17,5 17,5 
2,00 39 33,3 33,3 50,9 
3,00 14 11,4 11,4 62,3 
4,00 35 29,8 29,8 92,1 
5,00 10 7,9 7,9 100,0 





   Frequency Percent Valid Percent  Cumulative Percent 
1,00 17 14,0 14,0 14,0 
2,00 46 39,5 39,5 53,5 
3,00 9 7,0 7,0 60,5 
4,00 34 28,9 28,9 89,5 
5,00 14 10,5 10,5 100,0 





  Frequency Percent       Valid Percent   Cumulative Percent 
1,00 11 8,8 8,8 8,8 
2,00 25 21,1 21,1 29,8 
3,00 10 7,9 7,9 37,7 
4,00 55 47,4 47,4 85,1 
5,00 19 14,9 14,9 100,0 




  Frequency Percent Valid Percent  Cumulative Percent 
1,00 15 11,4 11,4 11,4 
2,00 33 28,1 28,1 39,5 
3,00 11 8,8 8,8 48,2 
4,00 46 39,5 39,5 87,7 
5,00 15 12,3 12,3 100,0 






                             N           Min        Max      Mean Std. Deviation 








 Frequency Percent Valid Percent  Cumulative Percent 
1,00 20 16,7 16,7 16,7 
2,00 35 29,8 29,8 46,5 
3,00 16 12,3 12,3 58,8 
4,00 37 31,6 31,6 90,4 
5,00 12 9,6 9,6 100,0 





Frequency Percent Valid Percent  Cumulative Percent 
1,00 19 15,8 15,8 15,8 
2,00 29 24,6 24,6 40,4 
3,00 19 15,8 15,8 56,1 
4,00 39 33,3 33,3 89,5 
5,00 14 10,5 10,5 100,0 





    Frequency     Percent       Valid Percent   Cumulative Percent 
1,00 35 28,9 28,9 28,9 
2,00 25 21,1 21,1 50,0 
3,00 17 14,0 14,0 64,0 
4,00 35 29,8 29,8 93,9 
5,00 8 6,1 6,1 100,0 





   Frequency    Percent       Valid Percent   Cumulative Percent 
1,00 28 22,8 22,8 22,8 
2,00 30 25,4 25,4 48,2 
3,00 18 14,9 14,9 63,2 
4,00 29 24,6 24,6 87,7 
5,00 15 12,3 12,3 100,0 









Frequency Percent       Valid Percent Cumulative Percent 
1,00 19 15,8 15,8 15,8 
2,00 32 27,2 27,2 43,0 
3,00 21 17,5 17,5 60,5 
4,00 31 26,3 26,3 86,8 
5,00 17 13,2 13,2 100,0 






   N    Min  Max    Mean Std. Deviation 
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